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RESUMO

Neste trabalho realiza-se um estudo referente a alguns
tipos de melhorias de processos tais como: o gerenciamento de
custos baseado nas atividades (sistema ABC), andlise de valor
do processo, gerenciamento de processo, engenharia de
sistemas de informagdo, e reengenharia. Aprofunda-se mais na
anadlise e comparagdo do Gerenciamento de Processos e a
Reengenharia de maneira a ter uma visdoc mais abrangente e
critica sobre as duas metodologias.

E, a partir dai, escolher uma metodologia, a mais
adequada a realidade da empresa, para sua aplicacdo préatica
numa industria fotogréafica.

Ressalta-se, ainda, a importéncia da utilizacdo de
ferramentas da qualidade de  maneira a ajudar no

desenvolvimento efetivo da metodologia a ser escolhida.
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ABSTRACT

In this work are make a study about sorce process
improvement, as the activities based cost management (system
ABC), the analysis of ©process value, the ©processes
management, the information systems engineering, and the re-
engineering.

Stressing the analysis 1in the comparison of the
processes management and the re-engineering to have a more
wide vision and critical about those methodologies.

Departing of this analysis, to will be choosing more-
adaptep a methodology, the more adapted to the reality of the
company, for its practices application in a photographic
industry.

Moreover, it 1is also emphasized the importance of the
utilization of the tools of quality to help in the effective
development of the methodology that will be chosen.
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1 -  INTRODUCAO

1.1 - O PROCESSO DE TRANSFORMACAO INDUSTRIAL

Tem-se observado grandes mudancas nas empresas em nivel
mundial nos dltimos vinte anos. Na década passada, iniciou-se
0 processo de internacionalizacdo de muitos mercados e
indastrias. H& porém, um nimero crescente-de empresas atuando
no cenario internacional, aumentando a rivalidade direta
entre as mesmas® .

Fajnzylber (1988) propde que, além da competicdo direta
entre as empresas neste ambiente internacional, confrontam-se
também sistemas produtivos, esquemas institucionais e
organismos sociais nos quais a empresa constitui um elemento
importante, mas integrado a uma rede de vinculagdes com o
sistema educacional, a infra-estrutura tecnoldgica, as
relacdes gerentes—-trabalhadores, o aparato institucional
publico e privado, o sistema financeiro, etc.

Esta emergente internacionalizacdo dos mercados e
industrias, acelerada pela formacdo de blocos geo—-econdmicos
(Japao/Tigres Asiaticos, Estados Unidos/Canada/México,
Comunidade Européia, Mercosul, etc.), tem alterado a
importancia de alguns dos fatores de producdo na obtencdo de
vantagens competitivas.

Porter (1990) ressalta que, nos anos 90, fatores
basicos, como recursos naturais e mao-de-obra nao-
especializada, passam a ter uma influéncia reduzida, uma vez
que as empresas podem suprir tais fatores através de compra
direta de outros paises ou localizando as suas atividades em

dreas com tails recursos.

* Estima-se que nos EEUU, 90% das corporagdes utiliza componentes
importades em seus produtos (Akers,1991).

>
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Por outro lado, os fatores avancados de producdo, como
conhecimento, tecnologia e capital, assumem, neste contexto,
o principal papel na obtencdo de vantagens competitivas reais
e sustentaveis. Mais especificamente sobre a relacao
vantagens competitiva e tecnologia, Porter (1989) postula que
a exploséo tecno-cientifica da era pds-industrial,
principalmente a emergéncia de tecnologias avancadas de
manufatura, tem alterado as bases de competicdo entre as
empresas, proporcionando vantagens competitivas através de
Custos mais baixos e de produtos diferenciados advindos do
uso racional de tais tecnologias. Por outro lado, observa-se
que a facilidade de comunicagdo e a rapida difusdo do
conhecimento tornam o uso de novas tecnologias uma condigao
necesséaria, mas ndo suficiente, para o© sucesso de uma
empresa.

Outro corolario do répido desenvolvimento tecnolégico e
cientifico é a reducdo do ciclo de vidé dos produtos e
servicos. Tal reducdo pressiona as empresas a lancarem novos
produtos e servigos mais freqilentemente. Este fato faz com
que as empresas se tornem mais &geis, pois com a reducdo do
ciclo de vida dos seus produtos e servicos, reduz, também, o
tempo disponivel para desenvolvé-los e introduzi-los no
mercado (Hammer & Champy, 1994).

Neste novo cenario competitivo muda, também, a
abordagem de formagdo de precos. A abordagem tradicional,
onde o lucro é a varidvel chave, cede espaco ao custo, que
passa a ser a variavel imperativa na formacdo dos precos de
venda dos produtos e servicos.

Schonberger (1992) afirma que uma das estratégias
empresariais de classe mundial é alcancar e manter-se além
dos pregos de mercado através da continua e rapida reducéo

dos prec¢os de produtos e servicos.

&
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Ele complementa que as melhores empresas vém adotando ou
inclinando-se a adotar a definicdo de precos com base no
mercado, sendo o lucro um resultado, e ndo o ponto de
partida.

Outro aspecto fundamental do processo de transformacdo
industrial é a evolucdo dos consumidores e clientes que, nos
anos 90, deixam a condicdo de elementos passivos para
assumirem um papel preponderante no balizamento estratégico
das empresas e organizacdes® . Os clientes atuais s&o mais
exigentés e diversificados, requerendo produtos e solucdes a
brecos inferiores, excelentes carateristicas de desempenho,
duraveis, prontamente disponiveis, etc. Garvin (1992) destaca
que o atendimento das necessidades e a satisfacdo das
expectativas dos clientes passam a ser vistos, por um numero
crescente de empresas, como uma arma de concorréncia. Segundo
este autor o enfoque industrial muda do product out® para o
market driven® .

Outros fatores, como redugao de subsidios
governamentais em determinados setores, Cédigo de Defesa do
Consumidor, barreiras técnicas na Europa unificada, registro
ISO 9000, Mercosul, desregulamentacdes, pressdes contra
monopdlios e a prdépria recessdo vém influenciando e
pressionando as inddstrias na busca de maior eficiéncia,
qualidade, produtividade, capacitacéo tecnolédgica e

competitividade.

P A revista Exame, na edicdo de 16 de setembro de 1992, traz uma

reportagem sobre algumas empresas, que na busca da exceléncia e da
prosperidade, comegam a tratar o seus clientes como reis “pois soé
satisfazé-los é pouco”. ‘
¢ Termo em inglé&s usado para designar a orientacdo voltada para a
fabricacdo e venda de produtos para o mercado comprador, fechado e
“conformado”. )

Termo em inglés usado para o enfoque orientado e/ou dirigido
para/pelo mercado, transformando demandas em produtos e servicgos.
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Em suma, o ambiente mundial de negdbécios estd sofrendo
profundas alteracdes, provocando o acirramento da competigéo
empresarial. A maioria das companhias Jj& reconheceu a
necessidade de melhorar o seu desempenho em todas as 4&reas,
objetivando o sucesso ou mesmo a prbépria sobrevivéncia. Tais
alteragdes no cenadrio de negbécios possuem implicacgdes diretas
na maneira pela qual as empresas sdo conduzidas, fazendo com
que mudangas estruturais fagam parte da vida da organizacio.

Este fato ficou Dbastante evidenciado através da
pesquisa de campo realizada por Kanter (1991) onde foram
coletadas informac¢des de aproximadamente doze mil gerentes de
diferentes empresas e indlstrias em vinte e cinco paises
(inclusive o Brasil).

A conclusdo maior desta pesquisa é que as mudancas
estédo, de fato, em todos os lugares, & revelia de paises,
cultura, ou organizacao.

Dentre estas mudangas estruturais, deve-se salientar a
importancia de uma abordagem gerencial que vem sendo
amplamente adotada pelas organizacdes e empresas em todo o
mundo. Trata-se do Gerenciamento de Processos que, através de
melhorias continuas em todos os processos empresariais e o
envolvimento de todas as pessoas da companhia, permite o
desenvolvimento de alternativas para minimizar os efeitos das
mudangas no ambiente de negbdcios descrito anteriormente.

E mais recentemente, aparece uma outra abordagem
visando a melhoria da competitividade que esta se difundindo
entre as empresas. Trata-se da Reengenharia, que através do
uso de modernas tecnologias de informacdo, procura obter
melhorias significativas no desempenho dos processos

empresariais.
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1.2 - OBJETIVO DO TRABALHO

Esse trabalho tem como objetivo desenvolver uma andlise
sobre alquns tipos de melhorias de processos, aprofundando
mais na andlise e comparacdo do Gerenciamento de Processos e
a Reengenharia de maneira a ter uma visdo mais ampla sobre as
duas metodologias.

Através dessa andlise, assim, procura-se escolher uma
metodologia, a mais adequada, para sua aplicac&o pratica numa
industria fotogréafica.

Objetiva-se, ainda a wutilizacdo de ferramentas da
qualidade de maneira a ajudar no desenvolvimento efetivo da

metodologia a ser escolhida.

1.3 - ORGANIZACAO DOS CAPITULOS
O presente trabalho estd organizado da seguinte forma:

Capitulo 2 - Revisado Bibliografica

Nesse capitulo apresentam-se alguns conceitos que serido
utilizados no transcurso do trabalho, assim como uma breve
fundamentacdo bibliogradfica referente 4as ferramentas da

qualidade envolvidas em um caso pratico.

Capitulo 3 - Melhorias de Processos

Aqui realiza-se wuma discussdo sobre algumas das
diferentes metodologias existentes para a melhorias de
processos, ressaltando-se as metodologias de Gerenciamento de

Processos e Reengenharia.
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Capitulo 4 - Metodologia de Andlise Comparativa
Realizam-se, comparacdes (diferencas e semelhangas)
entre as duas metodologias (Gerenciamento de Processos e
Reengeharia), para, a seqguir, enfatizar-se as principais
caracteristicas de cada um assim como da empresa a estudar,
escolhendo ao final a metodologia mais adequada a realidade

das caracteristicas da empresa.

Capitulo 5 - Gerenciamento de Processos

Por ser o Gerenciamento de Processo a metodologia
escolhida, este é detalhado em forma mais explicita segundo
bibliografias.

Além disso, apresentam-se as etapas a seguir em um caso

pratico estudado.

Capitulo 6 - Estudo de Caso: Aplicacdo do Modelo de
Gerenciamento de Processo num Laboratério
Fotografico

Aqui apresenta-se a experiéncia de uma aplicacao
pratica da metodologia em um laboratério fotografico,assim

como o0s resultados observados no mesmo.

Capitulo 7 - Conclusdes e Recomendacdes
Apresentam-se, por fim, as conclusdes obtidas através
do desenvolvimento do trabalho, assim como recomendacdes

propostas para a realizacdo de trabalhos futuros.




CAPITULO 2

REVISAO BIBLIOGRAFICA




Capitulo 2

2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se uma revisdo bibliogréafica
referente a alguns conceitos envolvidos no trabalho, assim

como de ferramentas a serem utilizadas no caso préatico:

2.1 CONCEITOS ENVOLVIDOS NO TRABALHO

a)processo;
b)organizacéo;
c)qualidade;

d) reengenharia.
Estes conceitos sdo discutidos a seguir.
2.1.1 - PROCESSO

Pall (1987), define processo como “a organizagdo ldégica
de pessoas, materiais, energia, equipamentos, informagdes e
procedimentos em atividades de trabalho orientadas a produzir
um determinado resultado final (produto do trabalho)”.

Em outras palavras, um processo pode ser visto como um
conjunto de atividades que recebe entradas, agrega valor a
estas entradas e fornece um resultado final cujo valor é
superior ao das entradas.

Esta visdo de processo é normalmente conhecida como o
modelo IPO (input-process-output).

A definigcdo de processos permite englobar tanto um
pequeno conjunto de atividades quanto um complexo sistema de
operacdes. Por tanto, é pru@ente definir uma hierarquia de

processos baseada no escopo organizacional.
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No nivel superior da hierarquia, tem-se o0s processos
que envolvem varias funcgdes da empresa e sdo, geralmente,
muito importantes para a satisfacdo do cliente. Por sua vez,
estes processos podem ser subdivididos em processos menores,
denominados subprocessos englobando um utGnico departamento ou
fungdo. No nivel imediatamente inferior, encontram-se as
atividades, que s&o normalmente executadas por um time de
projeto ou equipe.

No nivel mais elementar encontram-se as tarefas, que s&o as

agbes realizadas por uma pequena equipe ou por um dnico

individuo.
Harrington (1993), destaca duas importantes
caracteristicas dos processos: (a) eles possuem clientes,

isto é, o0s processos tém saldas definidas direcionadas aos
receptadores das mesmas, ou seja, aos clientes (internos e
externos a organizacgdo); (b) os 'processos geralmente cruzam
barreiras organizacionais, sendo normalmente independentes da
estrutura organizacional presente.

Estas caracteristicas também sdo ressaltadas por
Almeida (1993), que afirma existir a relacdo fornecedor-
cliente em todas as 4&reas da empresa, mesmo nas Aareas
administrativas. Este autor, na sua definicdo de processo,
também destaca a independéncia dos mesmos com relacdo a
hierarquia da organizacéo.

Harrington (1993) define processo como qualquer
atividade que recebe uma entrada, agrega-lhe valor e gera uma
saida para o cliente interno ou externo. Além disso, este

autor classifica processos em duas categorias:
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(a) processo produtivo, que é definido como “qualquer
processo que entra em contato fisico com o produto ou servigo
que serd fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o
produto é embalado (por exemplo, a manufatura de
computadores, preparacdo de alimento para consumo em massa,
refinacdo de petréleo, conversdo de minério de ferro em ago).
Néao se inclui aqui 0s pProcessos de transporte e
distribuicao”.

(b) processo empresarial, definido como “todos os
processos que geram servico e os que ddo apolio aos processos
produtivos (por exemplo, processos de atendimento de pedido,
de mudanca de engenharia, da folha de pagamento, planejamento
de processo de manufatura).

Um processo empresarial consiste num grupo de tarefas
interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da
organizacdo, para gerar resultados definidos, em apoio aos
objetivos da organizacgdo”.

Nesta dissertacgdo, centra-se atencdo nos processos
produtivos, Dbaseando-se no modelo tradicional IPO, mas
englobando algumas outras caracteristicas com o objetivo de
alcancar a satisfacdo dos clientes através de melhorias e
aperfeicoamentos.

Outra definic&o a considerar é da Xerox (1983). Aqui
considera-se que o processo é uma série de atividades de
trabalho correlacionadas que se .caracterizam por uma série
especifica de inputs e tarefas que agregam valor.
Principalmente, busca-se a participacdo em VArios processos
de trabalho para produzir outputs para os clientes.

Embora existam outras definicdes para processos
encontradas na literatura, estas nao divergem
fundamentalmente das definigdes épresentadas. Ao contréario,

sdo muito similares entre si.
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2.1.2 - ORGANIZAGCAO

A organizacdo tradicional é& visualizada como um
conjunto de departamentos funcionais independentes, dispostos
de varias formas, sendo que cada departamento funcional é
constituido por um certo numero de pessoas que realizam
tarefas similares sob uma uUnica autoridade gerencial (Hammer
& Champy, 1993).

Uma visdo alternativa proposta por varios autores,
entre eles Harrington (1993), . consiste na definigdo da
varidvel organizacdo com um conjunto de processos inter-
relacionados que controlam todas as interagdes (interfaces)
com os clientes (“momentos da verdade” que ocorrem a cada
contato empresa-cliente).

Tendo em vista que as duas principais abordagens sobre
organizacdo foram apresentadas (visdo da organizagdo como um
conjunto de processos e a abordagem tradicional de
organizacdo como sendo a unido de estruturas formais e
comportamentos), acredita-se que um maior aprofundamento
neste conceito ndo se faz necessario, principalmente devido
ao fato de que o principal elemento discutido neste trabalho

ndo é a organizacéao.

2.1.3 - QUALIDADE

A qualidade dos processos deve ser gerada com O
objetivo de melhorar o desempenho da organizacdo em variaveis
criticas, como custo, satisfagéq dos clientes, ciclos
operacionais, etc. Para ser gerenciada, a qualidade necessita
ser medida, através das saidas dos processos, de forma a
evidenciar o grau com que Os requisitos dos clientes estao

sendo atendidos e/ou excedidos.
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As medidas de qualidade determinam o estado atual dos
processos e provém um parametro de avaliacdo para mudangas e
melhorias.

Deming (1990) afirma que qualidade nd&o significa luxo.
Para ele, “qualidade é um grau previsivel de uniformidade e
dependéncia, a baixo custo, adequada ao mercado”. Em outras
palavras, qualidade é qualquer coisa que o cliente necessita
ou deseja.

E como as necessidades e desejos dos clientes estéo
sempre mudando, a solucdo para a definigcdo da qualidade em
termos de cliente é redefinir os requisitos constantemente.
Para Deming a qualidade deve estar orientada as necessidades
dos clientes, tanto atuais como futuras.

Juran (1990) observa que, embora a jpalavra qualidade
possua varias interpretacgdes, ¢é conveniente destacar dois
significados importantes:

(a) qualidade consiste nas caracteristicas de produto® que
atendem as necessidades dos clientes, proporcionando,
portanto, satisfacdo;

(b) qualidade é a auséncia de deficiéncias. Para padronizar
uma definig¢do mais curta que englobasse estas duas
caracteristicas, Juran define qualidade como “adequacdo ao
uso”.

Crosby (1991) define qualidade como “conformidade com
0s requisitos” e é medida pelo custo da ndo-qualidade. Para
ele qualidade é um estado binério: ou héd conformidade
(qualidade) ou ha ndo-conformidade (ndo-qualidade). Usando
esta abordagem, Crosby desenvolveu, em 1961, o conceito de
“zero deféito”, enfatizando que todas as pessoas da companhia
sd&o capazes de fazer o seu trabalho de maneira correta, na

primeira e em todas as vezes.

® Como observado por Juran (1990), o termo “produto” é a saida de

qualquer processo, seja ele fisico, de informagdo ou de servico.
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Feigenbaum (1983) associa qualidade “as /caracteristicas
compostas de marketing, engenharia, manufatura e manutencao
que fazem com o produto e o servigo, em uso, atendam as
expectativas dos clientes”. Ele afirma que qualidade é muito
mais que gerenciamento de defeito no chdo de fébrica; é uma
filosofia e um compromisso com.a exceléncia, um modo de vida
da corporacdo, uma metodologia gerencial.

Ishikawa (1986) postula que “qualidade comega e termina
com educacdo”. Também defende que o primeiro passo para a
qualidade ¢é o conhecimento dos requisitos dos clientes;
portanto, marketing é a entrada e a saida da qualidade. Para
Ishikawa, a gestdo da qualidade consiste em desenvolver,
criar e fabricar mercadorias mais econdmicas, Uuteis e
satisfatdérias para o comprador.

Taguchi (1990) afirma que a “qualidade consiste em
minimizar as perdas causadas pelo produto ndo apenas ao
cliente, mas & sociedade, a longo prazo”. Para ele, a razéo
das perdas para o cliente e para a sociedade é a dispersao
(variabilidade). Ele desenvolveu técnicas especificas visando
a reducdo da variabilidade dos produtos oriundos de processos
que envolvem energia fisica.

Teboul (1991) associa o conceito de qualidade a trés
elementos basicos: o cliente, a oferta e a concorréncia. Este
autor afirma que “qualidade ¢é, antes de mais nada, a
conformidade as especificacdes. E também a resposta ajustada
a4 utilizacdo que se tem em mente, na hora da compra e também
a longo prazo. Mas é também aquele “algo mais” de sedugdo e
exceléncia, mais préoximo do desejo do que da qualidade”.

Nesta definicdo, consolidam-se vArias proposigdes de
qualidade que, de acordo com Tebul, ndo sdo exclusivas. Para
ele, ter conformidade ¢é necessario, mas em relacdo as

necessidades ou a um certo uso.
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E esta satisfacdo das necessidades deve ser feita de
maneira superior & da concorréncia, com algo mais de seducio.

Garvin (1992) destaca ‘a necessidade de um melhor
entendimento do termo qualidade, para que ela possa realmente
assumir um papel estratégico. Ele afirma que estudiosos de
filosofia, economia, marketing e geréncia de operagdes tém
visto a qualidade sob aspectos diferentes. A filosofia
concretiza-se nas questdes de definicdo; a economia, na
maximizagdo dos lucros e no equilibrio do mercado; ©
marketing, nos elementos criticos determinantes do
comportamento dos compradores e na satisfagdo dos clientes, a
geréncia de operacgdes, nas praticas de . engenharia e no
controle da producao.

Baseando-se nestes diferentes enfoques, Garvin [apud
Paladini (1990)] identifica cinco abordagens principais para

a definigdo de qualidade:

¢ a transcendental: sindnimo de exceléncia nata;

¢ a baseada no produto: que identifica a qualidade com
os atributos e/ou ingredientes de um produto;

¢ a baseada no usudrio: que parte da premissa que a

7 o

“qualidade estéd diante dos olhos de quem observa”;
¢ a baseada ha fabricacdo: a qualidade é vista como
conformidade as especificacgdes
¢ a baseada no valor: definindo qualidade em termos de

custos e precos.
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Este mesmo autof também identifica oito dimensdes ou
categorias de qualidade como esquema de andlise da qualidade:
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida.
Garvin afirma que estas categorias s&do estanques e distintas
entre si, o que permite que um produto ou servigo com alta
qualidade em uma dimensdo, seja mal classificado em outra.
Porém, em muitos casos, as dimensdes estao inter-
relacionadas, pois a melhoria de qualidade em uma dimensao,
sé pode ser atingidas as custas de outra.

Para a IBM DO BRASIL, “ qualidade ¢é atender ao
requerido pelos clientes, tanto internos. como externos,
objetivando produtos e servicos livres de defeitos, ao menor

custo”.

Definig¢des Oficiais

A definicdo de qualidade adotada pela Sociedade
Americana para o Controle da Qualidade (ASQC - American
Society for Quality Control) também implica num grau ou nivel
de atendimento “Qualidade é definida como a totalidade de
caracteristicas e atributos de um produto ou servigo que
possuem a habilidade de satisfazer uma certa necessidade”.

A ISO (International Standard Organization) define
qualidade como “o conjunto das propriedades e caracteristicas
de um produto, processo ou servico, gque lhe fornecem a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas ou
implicitas”.

A Associlagdo de Normas da Franca (AFNOR) propde uma
definigdo de qualidade muito préxima: “a qualidade é a
capacidade de um produto ou servico satisfazer as

necessidades dos usudrios”.
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J& a norma Jjaponesa JIS-Z-8101, de 1981, considera a
gestdo da qualidade como “um sistema de meios colocados em
prética para produzir economicamente produtos ou servigos que
satisfardo as necessidades dos clientes”.

Estas definig¢des colocam a qualidade como a capacidade
de atender as necessidades dos clientes, da maneira mais
abrangente possivel, maximizando a percepcdo da oferta e
minimizando os defeitos ou erros. (Teboul 1991). _

As definic¢bdes mencionadas neste item 1.3.3 cobrem, de
maneira suficiente, os principais conceitos associados ao
termo qualidade (embora n&o se tenha esgotado © assunto).
Portanto, uma discussdo mais profunda acerca da definicdo de

qualidade nédo se faz necesséaria.

2.1.4 - REENGENHARIA

Hammer (1990) afirma que ao invés de se automatizar
processos existentes, provavelmente antiquados, deve-se
esquecé-los por completo e projetéd-los a partir do zero. Ele
definiu reengenharia como “o ' uso do poder da moderna
tecnologia de informagdo para reprojetar radicalmente os
processos empresariails, visando atingir niveis dramaticos de
melhorias em seus desempenhos”.

Mais recentemente, Hammer & Champy (1994) formalizam
melhor a definicdo anterior: “reengenharia é o questionamento
dos fundamentos bésicos e reprojeto radical dos processos
empresariails para alcangar melhorias dramdticas em medidas
contemporéneas de desempenho, tais como, custo, qualidade,

servigo e velocidade”.
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Walkér (1992) define reengenharia como “uma metodologia
gue estabelece os requisitos do cliente e cria a melhor
maneira de satisfazé-los a partir do zero”. Pela prbépria
definicdo de Walker, a reengenharia inicia-se com mudangas
significativas na estrutura organizacional e nos sistemas de
informacdo, tentando ignorar ao maximo o estado atual do
sistema. Ele afirma gue, com a reengenharia, s&o esperados
aperfeicoamentos na eficiéncia dos processos de até 100%.

Davenport (1994) observa gque mudangas radicais nos
processos tém recebido varias denominacdes: reprojeto dos
processos empresariais, reengenharia, etc. Tal autor prefere
o termo “inovacdo”, referindo-se a grandes mudan¢gas nos
processos empresariais.

Segundo Davenport (1994), reengenharia ¢é apenas uma
parte do que é necessario numa mudanga radical de processos:
reengenharia se refere especificamente ao projeto do novo
processo. Ele defende o termo inovacgdo como englobando a
visédo de novas estratégias de trabalho, o projeto

propriamente dito do processo, e a implementacdo das mudangas

em todas as suas dimensdes (tecnolbgica, humana e
organizacional) .
Davenport (1994) complementa : “o que €& novo e.

diferente sobre esta combinagdo é o seu enorme potencial em
auxiliar qualquer organizacgdo a atingir grandes redug¢des no
custo ou ciclo operacional dos processos, ou ainda, grandes
melhorias em qualidade, flexibilidade, niveis de servigo, ou
outros objetivos do negdcio”.

Davenport concorda com Hammer, quando afirma
“...alcangar niveis de melhoria de ordens de magnitude as
tecnologias inovadoras e ' recursos organizacionais
disponiveis”. J& Morris & Brandon (1994) oferecem uma

definicdo mais sintética de reengenharia.
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Para eles, reengenharia é uma abordagem para planejar e
controlar mudancas, isto significa reprojetar os processos de
negdécio e entdo implementé-los. Estes autores complementam o
termo reengenharia com o termo posicionamento, dque eles
definem como um conjunto de atividades que prové as entradas
e planejamento estratégico para a reengenharia e implementa
os métodos para suportar mudancas réapidas e efetivas.

Em outras palavras, posicionamento determina o que deve
sofrer reengenharia e inicia outras atividades que fazem com
que a reengenharia acontega.

Conceitualmente, todas as definicgdes acerca do conceito
de reengenharia s&o idénticas. Portanto, optou-se em nao

desenvolver mais profundamente estas definig¢des.

2.2 - FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Algumas ferramentas da qualidade serdo citadas nas
metodologias e logo utilizadas na aplicagdo do caso pratico.
Estas ferramentas sdo apresentadas brevemente a seguir

segundo bibliografias:

e Brainstorming;

e Método Mudge;

e Andlise de Pareto;

e Diagrama Causa e Efeito;

e Método CPM (Critical Paht Method).
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2.2.1 - BRAINSTORMING

E uma técnica grupal de geracdo de idéias, e se baseia
em dois principios a saber;

- Suspensdo do Jjulgamento: de maneira a possibilitar a
geracdo de idéias sobrepujando o pensamento de Jjulgar e
criticar, pois, apenas apds a existéncias de idéias
consideradas suficientes é que se procederd ao julgamento de
cada uma.

- A quantidade origina qualidade: isso se deve a que
quanto maior o numero de idéias geradas, maior sera a
possibilidade que uma delas originaréd wuma solugdo ao
problema, além disso, maior serd a possibilidade de conexdes
e assoclacgdes.

Segundo Csillag (1991), h& quatro regras basicas a

serem seguidas durante uma sessdo de brainstorming:

¢ eliminar qualquer critica: evitando assim eventuais

bloqueios por parte dos participantes;

¢ estar desinibido e externar as idéias tal qual
aparecerem: de tal forma a relaxar todas as inibigdes
durante a geracdo de idéias, permitindo assim aumentar
0 seu nUmero num clima apropriado;

¢ quanto mais idéias melhor: pois assim ser&d maior a
chance conseguir solug¢des aos problemas, diretamente
ou por meio de novas associagdes;

¢ combinar e melhorar as idéias j& existentes: pois uma
nova idéia é normalmente fragil e ©precisa ser

reforgcada para que seja considerada boa.
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Esta técnica pode ter muitos usos de acordo a
necessidade, pois ndo sé pode usado na geragdo de idéias mas
também na critica de idéias ou na escolha de um problema, mas

sempre respeitando as quatro regras.

2.2.2 - METODO MUDGE

Segundo Csillag (1991) este método é& uma técnica de
avaliacdo numérica de relacdes funcionais, utilizadas para
determinar quais sédo as funcdes mais importantes, através da
comparagdo de todas as possiveis combinagdes de pares de
funcdes, detgrminando—se a cada momento a mais importante,
com uma ponderacgao adequada. |

Quando essa comparacao e avaliacéao estiverem
terminadas, a soma dos pontos de cada funcdo indicard qual a
fung¢do bésica e a seqgliéncia das demais funcgdes.

Apresenta-se um exemplo extraido da apostila do Selig
(1993), referente a um trabalho de Andlise do Valor ( AV )
feit; para o melhoramento de um kit de cozinha de madeira,
onde utiliza-se o método Mudge na determinacdo das funcgdes
mais importantes para a porta do'kit.

Neste capitulo limita-se apenas, a mostrar
resumidamente o0s resultados referentes & aplicacdo do método
Mudge no kit de cozinha sendo que no capitulo do caso pratico
0 método é apresentado mais detalhadamente.

Assim, através de pesquisas de mercado, a equipe de
analise de valor determinou que a funcionalidade da porta do
kit para cozinha é muito importante para o cliente e, através
de técnicas de AV determinaram-se as seguintes fungdes com
seus respectivos cbédigos a serem consideradas, gque séo

apresentados na tabela seguinte:
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Tabela 2.2.2 - Cbdigos das Fungdes da Porta do Kit Cozinha

Fonte: Selig (1993)

Logo foram atribuidos pesos ( 0, 1, 3 e 5) segundo ©
grau de importadncia, de onde resultou o quadro Mudge de

Importancia das Fung¢des:




Capitulo 2 21

Quadro 2.2.2 - Importéncia das Funcgdes

CLASSIFICACAO | MATRIZ DE IMPORTANCIA

Fonte: Selig (1993)
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2.2.3 - ANALISE DE PARETO

Existem muitas interpretacdes sobre o que é Analise de
Pareto, mas Jjulgou-se mais adequada a definicdo de Trevisan
(1993)® que diz, "Andlise de Pareto é uma técnica usada na
solucdo de problemas para exibir os dados sobre um problema,
permitindo que seus aspectos mais significativos sejam
facilmente identificados. Isto é feito através de um diagrama
de barras. Os dados, agrupados de acordo com os aspectos mais
significativos, sdo dispostos em ordem decrescente do tamanho
da barra, comecando com o malor. Podem ser valores reais,
percentagens ou dados convertidos em custos. A partir do
diagrama é possivel determinar quals as causas gque, ao serem
eliminadas, trardo maiores beneficios, merecendo por 1isso uma
investigacdo mais profunda”.

Portanto, quando se quer expressar graficamente dados
por prioridade ou importancia, com a finalidade de uma melhor
visualizacdo, deve-se utilizar o Pareto, pois este consegue
expressar, grafica e numericamente, a disposigdo dos dados
coletados. |

Segundo Campos F. (1992), a Andlise de Pareto permite:

a)Dividir um problema grande num grande numero de problemas
menores e que sdo mais féceis de serem resolvidos com o
envolvimento das pessocas da empresa.

b)Como o método ¢é baseado sempre em fatos e dados, ele
permite priorizar projetos.

c)O método permite o estabelecimento de metas concretas e
atingiveis.

Portanto, a utilizacdo que pode-se dar aos Grafico de

Pareto pode ser pela:

P Esta definicdo foi tirada do Dicionadrio da Qualidade publicada pela
Trevisan Auditores & Consultores na Revista CQ-Controle da Qualidade (
Dez., 1993)
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- Identificacdo de problemas sob o0s seguintes aspectos:

Qualidade: defeitos, falhas, reclamacdes;
e Custo: perdas, despesas;
e Seguranca: acidentes, quebras;

e Atendimento: atrasos, liberacado, falta de estoque.

- Identificacdo de <causas dos problemas sob o0s

seguintes aspectos:

e QOperariado: grupo, periodo, pessoa;

e Equipamentos: maquinas, ferramentas, instrumentos;
e Matéria Prima: espécie, lote, producgédo;

e Método de Producdo: condicdes, arranjos, situacgdes.

2.2.4 - DIAGRAMA CAUSA E EFEITO

O produto ou resultado de um processo pode ser
atribuido a uma grande quantidade de fatores, e uma relagao
de causa e efeito pode ser encontrada entre esses fatores.
Pode-se determinar a estrutura ou a relagdo multipla de
causas e efeitos observando-as siétematicamente. O diagrama
Causa e Efeito é uma técnica muito utilizada, tanto para
resolver problemas complicados como simples, a qual consiste
de uma cadeia de causas ‘(fatores) e efeitos
(caracteristicas).

Ishikawa (1993) explica que o Diagrama Causa e Efeito é
um diagrama que mostra a relacdo entre uma caracteristica de
qualidade (efeito) e os seus fatores (causas).

Ressalta-se que o numero de fatores (causas) pode ser
muito elevado, quando se analisa um processo, por 1sso
geralmente divide-se-o em familias de causas gque sdo O0S

chamados 7 M’s a saber: matérias primas, magquinas, medidas,
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meio-ambiente, m3o-de-obra, método e manutengdo. Estes sao
chamados de “fatores .de manufaturas” ou de “fatores de
servicos”, dependendo da aplicacao.

Na construcdo do Diagrama Causa e Efeito deve-se seguir

0S seguintes passos:

® cstabeleca o efeito (caracteristica) da qualidade;

® cncontre o maior numero possivel de causas gque podam

afetar o efeito da gqualidade;

e defina as relacdes entre as causas e construa um
diagrama de causa e efeito, ligando os elementos com o

efeito da qualidade por relacdes de causa e efeito;

® cstipule uma importdncia para cada causa e assinale as
causas particularmente importantes, que paregam ter um

efeito significativo na caracteristica da qualidade;

® registre quaisquer informac¢des necessarias.

Este procedimento é caracterizado pela execucdo de duas
atividades diferentes: o levantamento de maior quantidade
possivel de causas, e o arranjo das causas de forma
sistemédtica.

Ao construir o Diagrama de Causa e Efeito as causas
devem ser arranjadas de forma sistemdtica, partindo das
espinhas pequenas para as espinhas médias e destas para as
espinhas grandes.

Uma das dificuldades que sempre ocorrem é a de onde
alocar uma determinada causa. No entanto, isto ndo é
significativo, o importante ¢é que a causa tenha sido

lembrada.
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Para o Jlevantamento das causas & necessaria uma

discussdo franca e aberta, e um método efetivo de conducdo da

reuniio com este objetivo é o da “tempestade cerebral” ou

“prainstorming”.

Mostra-se um exemplo apresentado por Brassard

(1985)

referente a um problema na taxa de producdo de placas de

circuito impresso muito baixa numa empresa:

- Mio-de-Obra

Automatica
Automatica

Manual

Grupos de

Operador de Solda

Operador do Manual
Autoteste

Método

Manual

4&— Insergio

Automatica

Montagem 1
Soldagemn Taxa de Producdo
de Placas de
Circuito Impresso
—P, Muito Baixa
Flacas Programas Soldagem'
Componentes automatica
: Autoteste 1
utotes Autoteste 2

Danificados
Pedidos

Errados

Material

Fig. 2.2.4
Fonte:

Gabaritos

-Gabaritos

Auto-insercio—P
Programas

Maquina

Diagrama Causa e Efeito
Brassard (1985)
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2.2.5 - METODO CPM DE CAMINHO CRITICO

O método CPM (Critical Path Method) é muito utilizado
na area de construcdo civil para o planejamento e controle de
obras, mas na verdade este método ndo tem limitacdes de uso.
Ele pode ser utilizado em programas de pesquisas, problemas
de manutencdo, problemas nos processos industriais e até na
promocdo de vendas.

O’Brien (1965) define o diagrama CPM como uma
representacdo esquematica de um projeto, mostrando todas as
atividades e eventos relevantes numé justaposigdo adequada, e
0s tempos necessarios a realizagdo dessas tarefas.

Portanto, as redes CPM permitem que se identifiquem
imediatamente as relacdes de dependéncia entre atividades e
que se determine o caminho critico®, isto é, a seqgiéncia de
atividades tais que, se houver afraso em alguma de suas
componentes por causas sejam gargalos, set-up de maquinas ou
outros fatores, esse atrasso serd transmitido ao término do
processo. Também devem ser levadbs em conta o0s riscos
probabilisticos nos tempos de execugdo das diversas tarefas.

Aplicando o método CPM® na 4area de produgdo, é

possivel determinar:

e qual dos caminhos que levam a obtengdo de um produto pode-

se considerar critico;

e quais dos ©processos s3o criticos: achando o caminho
critico, os processos que estdo dentro do caminho também

sao criticos.

)

° Segundo Hirschfeld (1991), Caminho Critico €& o caminho por onde correm
as atividades criticas. _ '

¢ Para mais informacdes sobre o Método CPM, consultar: Hirschfeld
(1991), Starr (1988), Antill & Woodhead (1968), O’Brien (1965).
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3 - MELHORIAS DE PROCESSOS

Varias técnicas e metodologias de melhorias de
processos sao encontradas na literatura, principalmente para
0s processos manufatureiros. Mais especificaménte,
disciplinas como engenharia industrial, Ssistemas de
informacdo, pesquisa operacional, contabilidade gerencial,
gerenciamento da 'qualidade total, etc., tém fornecido as
bases para as diferentes abordagens utilizadas na melhoria
de processo.

Davenport (1994) distingue _cinco abordagens Dbésicas
para a melhoria dos processos: {(a) gerenciamento de custos
baseado nas atividades (sistema ABC® ); (b) anadlise de valor
do processo; (c) melhoria continua ou gerenciamento de
processo; (d) engenharia de sistemas de informacdo; (e)
inovacdo® de processos.

A seguir, estas metodologias sao brevemente

apresentadas e discutidas.

a

Em inglés, Activity Based Costing - ABC =
Como mencionado no Capitulo 1 - Introducd3c, Davenport coloca a
“reengenharia” como um subconjunto da “inovacdo”. '

(2}
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3.1 - CUSTEIO BASEADO NAS ATIVIDADES (SISTEMA ARC)

Os sistemas de custeio tradiéionais estdo fundamentados
na alocacdo de despesas baseando-se no conteudo de trabalho
direto de uma atividade em particular.

Entretanto, Cooper & Kaplan (1991) afirmam que tal
fundamento estd se tornando muito pouco significativo, uma
vez que o conteudo de trabalho direto da maioria dos
processos estd sendo reduzido ou mesmo eliminado.
~_ No atual ambiente competitivo, os sistemas gerenciais
de~"custo devem fornecer informacdes que possibilitem néo
somente a reducdo de custos, mas também, melhorias em
varidveis como qualidade, flexibilidade e ciclos de tempo.

Uma alternativa é o sistema gerencial de custo baseado
nas atividades (sistema ABC) que, segundo estes autores, “néo
se trata somente de uma metodologia de custos mails precisa,
mas sim, de um poderoso e util guia para que a atengao
gerencial seja dirigida para a melhoria das atividades que
possuem a oportunidade de maiores lucros”.

Embora o objetivo principal do sistema ABC seja
determinar oS recursos necessarios para a produgdo de um
determinado produto ou servico, muitas companhias o tém
utilizado para a melhoria de seus processos®, uma vez dJue
este sistema inclui a andlise dos condutores de custo e das
atividades que ndo agregam valor ao processo. \\_

De acordo com Davenport (1994), o sistema ABC envolve

dois passos, que sdo realizados continuamente:

® as atividades constituintes do processo sdo identificadas,

geralmente através de um fluxograma;

¢ Esta abordagem implica numa visdoc de processo por parte da

organizacgdo, pois é impossivel entender os recursos necessarios a
producdo de um bem ou servico sem examinar o0s Seus processos. 7
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® custos sdo atribuidos a estas atividades, baseando-se no
v _ 5
consumo de recursos. Isto resulta num diagrama de custo®,

que sera usado na anadlise detalhada do processo atual.

Este mesmo autor também reporta gque poucas companhias
atingiram melhorias radicais através do sistema ARC. Ele
complementa: “o nivel de melhorias pode ser funcdo da
abrangéncia do processo, mas melhorias incrementais sdo muito

mais comuns”.

3.2 - ANALISE DE VALOR DO PROCESSO -

Esta abordagem ¢é uma forma estruturada de analisar
custos e valor associados a varios processos. Ele envolve o
estudo dos componentes e atividades do processo, de forma a
se obter o seu fluxo. |
Assim Wilson B.® apud Csillag, 1991, define o anadlise do

valor como:

* Um esforgo sistemdtico e criativo para identificar e
resolver pfoblemas gerenciais por anédlise das funcgdes
gerenciais com vistas em conseguir as funcgdes requeridas ao
minimo custo total, consistente com requisitos ©para

desempenho e programacdo.

* Um esforgo organizado dirigido & analise das funcdes de
sistemas, produtos, especificagdes, padrdes, praticas e
procedimentos com a finalidade de satisfazer as funcgdes

requeridas ao menor custo.

¢ FEste diagrama de custo pode revelar gargalos, ciclo operacional e

problemas.
® Para maiores detalhes, ver Csillag, Jodo M. (1991).
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De acordo com Davenport (1994), a principal limitacéo
desta técnica é o fato de ser uma solucdo do tipo discreta
(ndo continua) para o problema, ocorrendo geralmente na forma
de projeto. Isto faz com que, freqlentemente, as empresas
retornem as antigas praticas dentro de pouco tempo (um ou
dois anos).

Davenport complementa que tal técnica ndo considera
determinados elementos alavancadores de mudancas (como O uso
da tecnologia da informagdo e novas formas de organizacgdo da
empresa e do trabalho), capazes de proporcionar dramaticas
melhorias. Portanto, aperfeicoamentos incrementais sdo muito

mais provaveis de serem obtidos.

3.3 - GERENCIAMENTO DE PROCESSOS (MELHORIA CONTINUA)

Harrington (1993) formula uma.abordagem para a melhoria
dos processos empresariais. Esta Iabordagem, denominada de
“"Melhoria dos Processos de Negdcio” ou BPI (Business Process
Improvement), foca na eliminacgédo de redundancias e
burocracias, assim como simplifica e otimiza o0s processos
empresariais.

A metodologia proposta por Harrington é composta de

cinco fases e varios passos, a seguir:




Capitulo 3 31

Fase 1. Organizando para melhorias

Objetivo: garantir o sucesso através de lideranca,
entendimento e comprometimento.
Atividades: 1. estabelecer um time de melhoria
. ilndicar um coordenador para a metodologia;

. prover treinamentos aos executivos;

( ComiElcar s ‘208 funcionarios;
{ cominicar as(metasg! aos funcionéarios;

. rever a estratégia de negdcios;
/—'—\-"ﬁ"— —_— ) T Tee—
(j} selecionar 0s processos criti?géz:)

JUSERBEESY S I

2
3
4. desenvolver um modelo de melhorias;
5
6

. indicar os proprietdrios dos processos;

8
9. selecionar os membros do time de melhoria.

Fase 2. Entendendo o processo

Objetivo: entender todas as dimensdes do processo atual
Atividades: 1. definir o escopo e missio do processo;
. definir as fronteiras/interfaces do processo;

. prover treinamento ao time de melhoria;

1

2

3

4. desenvolver uma vis&do geral do processo;

5. definir as expectativas dos clientes;

6. desenhar um fluxograma do processo;

7. coletar informag¢des de custo, tempo e dados de
valor;

8. realizar avaliag¢des do processo;

9. resolver diferencas;

10.atualizar a documehtagéo do processo.
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Fase 3. Otimizacéao

Objetivo:

Atividades:

melhorar a eficiéncia,.eficécia e adaptabilidade
do processo empresarial
1. prover treinamento ao time de melhoria;
2. identificar oportunidades de melhorias (erros,
retrabalhos, alto custo, atrasos, mé& qualidade)
. eliminar a burocracié;

eliminar tarefas que ndo agregam valor;

simplificar o processo;

3
4
5
6
7. tornar o processo.robusto a erros;
8

. reduzir o ciclo de tempo;

. atualizar equipamentos utilizados/envolvidos;
9. padronizar;

10.automatizar;

ll.documentar o processg;

12.selecionar os funcionéarios;

13.treinar os funcionérios.

Fase 4. Medigdes e controles

Objetivo:

Atividades:

implementar um sistema para controlar o processo

de forma a se obter melhorias continuas

1. desenvolver medig¢les no processo e metas

de desempenho;

2. estabelecer um sistema de retro- alimentacéio
(de informacdes);

3. auditar o processo periodicamente;

4. estabelecer um sistema de custo da ma-

qualidade.
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Fase 5. Melhoria continua
Objetivo: implementar um processo de melhoria continua
Atividades: 1. qualificar o processo;
2. realizar revisdes de qualificacdo periddicas;
3. definir e eliminar problemas de processo;
4. avaliar o impacto de mudancas no negdcio e nos
clientes;
5. comparar O processo com outros de superior
desempenho;
6. prover treinamento avancado ao time de

melhoria.

Harrington (1988 e 1993) afirma 'que a automacéao

(tecnologia de informacdo) deve ser considerada somente apds

a otimizacdo do processo.

processos,

Tal autor também observa que, durante a otimizacdo dos

necesséirias.

ferramentas adicionais mais sofisticadas podem ser

Sdo elas:

desdobramento da funcao qualidade - QFD

técnica PERT - CPM

planejamento dos sistemas empresariais - BSP (Business

System Planning)

técnica p/ andlise proc. PAT (Process Analysis Technique)

projeto/anédlise estruturado . SA/SD (Structured

Analysis/Structured Design)

andlise de valor do processo

controle de valor - VC (Value Control)

andlise de

atividades departamentais - DAA (Department

Activity Analysis)

engenharia de sistemas de informacgéao

benchmarkimg

custos da ma-qualidade
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Estas ferramentas analiticas foram projetadas para
serem usadas em ambientes especificos. Por exemplo, PERT e
BSP sdo mais indicados para sistemas complexos que cruzam
varias funcdes; o PAT é efetivo para processos que cruzam
varios departamentos; o DAA é indicado para analise de um
departamento apenas. .

Maiores detalhes sobre as ferramentas BSP, SA/SD e

controle de valor (VC) s&do encontrados em (Harrington, 1988).

3.4 - ENGENHARIA DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Varias técnicas da é&rea de désenvolvimento de sistemas
de informacdo documentam tanto o estado atual quanto o estado
futuro dos processos, sendo gque este Uultimo engloba os
requisitos de sistemas que irdo. produzir melhorias nas
operacdes (Davenport, 1994). |

A engenharia® de sistemas de informacdo, uma das mais
usadas abordagens para o desenvolvimento de sistemas de
informacdes, apresenta uma forte orientacdo para os dados?,
considerando-os como uma entidade separada e independente.

Os modelos de dados podem servir para identificar a
informacdo partilhada por varias atividades e processos e,
também, podem ressaltar mudancas na arquitetura de dados" da
empresa. Esta arquitetura é independente de funcgdes
organizacionais e, em ultima andlise, guia o desenvolvimento

dos bancos de dados da companhia.

£ . . . . .
Abordagem para planejar, analisar, projetar e construir sistemas de

informacédo.
9 Métodos tradicionais de desenvolvimento de sistemas focam nos
Erocessos e nos calculos que os sistemas tém de realizar.

A arquitetura de dados & uma representacdo da informagdo usada em toda
a companhia.
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A engenharia de informag¢des assume uma perspectiva a
nivel macro, partindo do topo da organiZagéo. Esta técnica
traduz os objetivos estratégicos do negbécio da empresa em
sistemas de informacgdao.

A andlise de dados e processos se 1inicia com O
desenvolvimento de modelos representativos da organizagao
como um todo, ou de grandes unidades do negécid. Estes
modelos sdo, por sua vez, descompostos numa série de
transformacdes. Os modelos resultantes documentam
detalhadamente os requisitos dos sistemas, tais como
diagramas e especificacdes de bancos de dados.

Davenport afirma que um certo numero. de empresas tem
fracassado ao tentar atingir niveis de melhorias substanciais
através desta técnica. Entretanto, ele complementa: “estas
empresas aprenderam com os proprios esforcos; apesar de las
nao usarem a  engenharia de informagdes para efetuarem
mudancas de processos, elas a utilizam para construir

sistemas que irdo suportar novos processos”.

3.5 - INOVACAO DE PROCESSOS
3.5.1 - A REENGENHARIA COMO MEIO DE MUDANGCAS

De acordo com Hammer & Champy (1994), a maioria das
companhias hoje, ndo importando o ramo de negdcio em que elas
atuam o grau de sofisticacgdo tecnoldégica dos seus processos,
tem organizado o seu estilo de trabalho baseado na idéia

central do economista Adam Smith*, desenvolvida em 1776 : a

* Os principios de Smith s&@o descritos no livro “The Wealth of Nations”,
publicado em 1776. Neste livro, Smith observou que um certo numero de
trabalhadores especializados, cada um realizando um unico passo do
processo produtivo de um alfinete, podia fazer muito mais alfinetes por
dia que o mesmo numero de generalistas, cada um fazendo o alfinete por

completo.
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divisdo ou especializagdo do trabalho e a conseqglente
fragmentacdo das atividades. '

Esta idéia foi reforcada no inicio deste século por
Frederick Taylorj, considerado o pai da administracgao
cientifica, que também pregava a racionalizacdo das operagdes
e a especializacgdo dos operarios e supervisores.

Estas idéias resultam num grande aumento da
produtividade e crescimento, num ambiente relativamente
estavel, focalizado na producdo em massa e na oferta de um
numero limitado de produtos.

Todavia, como discutido no Capitulo 1-{(Introdugado), as
empresas e organizacdes estdo operando em um novo ambiente,
em constante mudanca, onde variaveis como crescimento de
mercado, demanda, ciclo de vida dos produtos, tecnologia e a
natureza da competicdo sdo imprevisiveis.

Assim, emerge a abordagem da ieengenharia, que faz com
que a empresa abandone os principios operacionais
/organizacionais e o0s procedimentos pelos quais ela vem
operando, de forma a atingir melhorias dramdticas no
desempenho do seus processos criticos. Para tal, a empresa
necessita operar sob paradigmas completamente novos, sem as
restricdes impostas pelos procedimentos e regras presentes na
organizagdo corrente.

Estes novos paradigmas englobam valores de ordem
tecnoldégica, organizacional e humana. Uma breve comparagéao
entre os valores tradicionais e o0s novos paradigmas
necessirios & reengenharia é apresentada a seguir (Hammer &
Champy, 1994):

! A principal obra de Taylor é o livro “Principles of Scientific
Management”, publicado originalmente em 1911. Suas idéias sdo: (a) a
administracdo é encarada como ciéncia; (b) h& sempre uma melhor maneira
de realizar um trabalho; (c) deve existir a separagdo entre o
planejamento e a execugdo do trabalho; (d) racionalizacdo do trabalho e
especializacdo dos operdrios e supervisores; (e) incentivos salariais e

prémios para quotas de produgdoc; e (f) padronizacdo.
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Quadro 3.5.1

Novos Paradigmas

- Comparagdo Entre os Valores Tradicionais e os

na Reengenharia

VALORES TRADICIONAIS

NOVOS PARADIGMAS

informacdo pode estar em apenas|através de bancos de dados

um local de cada vez distribuidos, a informacdo pode
aparecer simultaneamente em
vérios locais

apenas especialistas podem fazer|com o uso de sistemas

trabalhos mais complexos especialistas, um generalista
pode fazer o trabalho de um
especialista

o0s gerentes tomam todas as|através da utilizacéo de

decisdes ferramentas " de suporte a
decisdo, como acesso a bancos de
dados e sistemas de
modelamentos, a tomada de
decisdo passa a fazer parte do
trabalho didrio de todos os
funciondrios

© pessoal de campo necessita de|através da comunicacdo sem fio e

escritérios onde possam receber, |de computadores pessoais, o)

guardar, buscar e transmitir|pessoal de campo pode receber e

informacdes enviar informacdes em
praticamente qualquer lugar

o) melhor contato com um|com o uso de modernas

potencial <cliente é o contato}tecnologias, por exemplo, o

pessoal video disco interativo, o melhor
contato com o cliente ¢é o
contato efetivo, provendo todas
as informagdes necessarias

as pessoas devem saber onde as{através de identificacgéo

coisas se encontram automatica e sistemas de
rastreamento eletrdnicos, as
coisas dizem as pessoas onde

elas se encontram

Fonte:

Hammer & Champy

(1994)




Capitulo 3

38

VALORES TRADICIONAIS

NOVOS PARADIGMAS

planos sao revisados apenas|com o uso da computacdo, planos

periodicamente podem ser revisados
instantaneamente

“meu chefe paga o meu salédrio; o|“os clientes pagam oOS nossos

objetivo real é manter o chefe|saldrios; devemos fazer qualquer

feliz” coisa para manté-los
satisfeitos”

“sou mais um na empresa; minha
estratégia é baixar a cabega e
ndo criar ondas”

“cada emprego nesta companhia é
essencial; sou pago pelo valor
que crio”

“se algo da& errado, procuro|“devo aceitar a responsabilidade

identificar alguém como |dos problemas e resolvé-los”

responsavel” ‘

“quanto mais subordinados eu|“eu pertenco a um time; ganhamos

tiver, mais importante eu serei” |ou ' perdemos juntos e, se
perdemos, ninguém & um vencedor”

"o amanhd serd semelhante ao|“ninguém sabe o amanhéa: o

hoje; o passado da companhia me
diz tudo que preciso saber”

aprendizado constante é parte do
meu trabalho” :

0 trabalho de uma pessoa deve
ser organizado em wuma tarefa
inica do processo

o trabalho de uma pessoa deve
ser organizado ao redor de uma
saida ou objetivo, através da
realizagdo de todas as tarefas
do processo

organize o trabalho
departamentos especializados

em

tenha aqueles gque usam a saida
do processo realizando o préprio
processo

uma organizacgdo produz ala organizagdo que produz a
informag¢do e outra a processa informacdo também a processa
integre os resultados dejtenha processamento paralelo de
unidades independentes atividades durante a sua
realizagdo e ndo apds a sua
concluséo
Baseando-se no estudo de varias empresas norte-
americanas que adotaram a reengenharia, Hammer & Champy
(1994) identificaram algumas caracteristicas que sdo

freqlientemente encontradas nestas organizacdes:

(a) varios trabalhos (empregos) sdo combinados em apenas um;
(b) os trabalhadores tomam as decisdes; (c) os passos no
processo sdo realizados na ordem natural; (d) processos tém

(e)

multiplas versdes;

0 trabalho é realizado onde ele faz
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mais sentido; (f) verificacdes e controles sdo reduzidos; (g)

reconciliacdo de informacdes é minimizada; (h) um gerente de

caso ("“case manager” ) prové um Unico ponto de contato com o
cliente; (1) presenca de operacdes centralizadas e
descentralizadas.

Quanto as mudancas efetuadas pelas empresas que
embarcaram na reengenharia, estes autores também observaram
0s seguintes pontos; (a) as unidades de trabalho se alteram
de departamentos funcionais para times/grupos de processo;
(b) o tipo de trabalho realizado pelas pessoas muda de
tarefas simples para um trabalho multidimensional ; (c) o
papel da forca de trabalho evolui de um estado controlado
para uma situacgdo autdnoma (“empowerment”); (d) a preparacao
para o trabalho se altera de treinamento para educacao® ; (e)
as medidas de desempenho e a forma de compensacdo das pessoas
muda do foco na atividade/tempo para a obtengdo de
resultados; (f) os critérios de encarreiramento também sofrem
alteracgdes, passando de promogdes baseadas no desempenho para
promogdes baseadas nas habilidades; (g) o sistema de valores
da organizacdo passa de protetivo para o produtivo; (h) o
papel gerencial, visto anteriormente como supervisado, passa a
ser de auxiliar, mentor; (1) as estruturas organizacionais
deixam de ser altamente hierarquizadas e passam a ser mais
planas; (Jj) os executivos assumem a funcdo de lideres ao
invés de controladores de indices de desempenho econdmico.
Como mencionado anteriormente, a reengenharia demanda que a
empresa opere sob um novo conjunto de paradigmas

organizacionais, humanos e tecnolégicos.

k . . . .
Os autores afirmam que, nas companhias que aplicam reengenharia, a

énfase mudou do treinamento, que é o ensinamento de como os trabalhadores
devem realizar determinada tarefa ou trabalho, para a educacdo, que esta
mais associada ao nivel de ensino das pessoas e a capacidade delas em
entender o porqué das coisas, numa maior introspecdo para o trabalho.
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3.5.2 - REENGENHARIA COMO METODOLOGIA

Uma vez que as companhias tenham constatado que seus
processos precisam ser totalmente reprojetados, uma

metodologia que as oriente no desenvolvimento de novos

processos se faz necesséaria, principalmente devido a
importéancia e complexidade das mudancas a serem
implementadas.

Baseando-se em alguns autores, entre eles Davenport &
Short (1990), Walker(1992), Morris & Brandon (1994), Hammer &
Champy (1994), a reengenharia é como uma abordagem constituida
de cinco fases: (1) desenvolvimento da vis3o do negbdécio e dos
objetivos dos processos; (2) identificacdo dos processos que
serdo reprojetados; (3) entendimento e avaliacido do processo
atual; (4) identificagdo dos alavancadores de melhorias do
processo e; (5) projeto e construcdo de protétipos do novo

processo. Estas fases s&o detalhadas a seguir:
Fase 1: desenvolvimento da visdo de processos

No passado, a melhoria dos processos estava limitada a
racionalizagido destes processos. Tal racionalizacdo envolvia
a eliminagcdo de gargalos e ineficiéncia, n&o envolvendo
qualquer visdo de negécio. Davenport & Short (1990) sugerem
que esta racionalizacdo, além de ser insuficiente como um
objetivo de reprojeto (reengenharia), pode levar a um
processo altamente fragmentado e possivelmente menos
eficiente. Portanto, para o reprojeto radical dos processos €
necessario haver uma vis3o do ‘negécio da companhia e dos

objetivos (dos processos) a serem atingidos.
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Estes autores relatam que os exemplos mais bem
sucedidos de reengenharia ocorrem em companhias onde a alta
administracdo desenvolveu uma visdo estratégica ampla, na
qual a reengenharia de processos se inseriu.

Esta visdo estratégica, por sua vez, implica em
objetivos especificos. Stow (1993) afirma que 0
“estabelecimento dos objetivos dos projetos de reengenharia &
a atividade mais vital que se pode fazer”. A definigdo dos
objetivos do projeto de reengenharia fornece, segundo este
autor, “um caminho a ser seguido”.

Os objetivos'’ mais freqgilentes s&o: redugdo de custo,
reducdo de ciclos operacionais (tempo), melhoria de
qualidade/produtividade, etc.

Walker (1992) afirma que tais objetivos devem ser
estabelecidos de forma ambiciosa, com indicadores altamente
desejaveis mas fregiientemente impossiveils de serem alcancgados
com Os sistemas e processos atuais. Para o estabelecimento
destes objetivos é geralmente necessaria uma avaliagdo da
infra-estrutura interna da empresa, assim como do mercado

externo e da concorréncia.

! Embora deva haver um objetivo principal, Davenport & Short (1990)

reportam que algumas firmas tém obtido multiplos objetivos. A American
Express, através da reengenharia do seu processo de autorizagdo de
crédito, reduziu as despesas anuais em US$ 7 milh&es, reduziu o tempo de
cada autorizacdo em 25% e também reduziu as negociacdes de crédito
indevidas em 30%.
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Fase 2: identificacgéo dos processos a serem

reprojetados

Davenport & Short (1990) sugerem duas abordagens para a

escolha dos processos a serem reprojetados.

e abordagem exaustiva, que consiste, inicialmente, na
identificacdo de todos os processos de uma organizagido e,
posteriormente, na priorizacdo destes processos por ordem

de urgéncia de reengenharia;

e abordagem de alto impacto, que identifica apenas o0s
processos mals importantes ou aqueles em conflito com a
visdo do negdcio e os objetivos estabelecidos.

Estes autores afirmam que esta ultima abordagem tem
sido suficiente; a abordagem exaustiva, embora mais completa,
consome muito mais tempo da organizagdo. A maioria das
empresas possui algum sentimento sobre quais processos sao
mais criticos ao seu sucesso ou os mais problemédticos.

Hammer & Champy (1994) também reportam trés critérios
que sdo freqientemente wutilizados pelas empresas para a

selecdo de candidatos a reengenharia.

e O primeiro critério é disfungdo: quais processos estao
com 0s maiores problemas?.

e O segundo ¢é importédncia: quais processos tém o maior
impacto sobre os clientes?

¢ O terceiro é praticidade: gquais processos sao, no
momento, mais suscetiveis ao reprojeto radical de

forma satisfatdria?
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Independentemente da abordagem escolhida, é util que
sejam definidos o escopo do processo, suas interfaces e as
unidades organizacionais envolvidas (em particular, a unidade
cliente).

Entretanto, Parker (1993) aponta que é problemética a
identificacdo do processo como um todo. Ele afirma que oOs
processos possuem uma parte superficial visivel e uma parte
interna oculta, usualmente causada por uma interface com
oufra parte da organizacdo. Esta parte interna oculta é
tipicamente indefinida e ndo controlada.

Os processos selecionados ©para reengenharia devemn
possulr como proprietarios pessoas que possuem nivel
hierdrquico suficientemente alto para compromissar mudancgas.

Hammer (1994) afirma que os proprietarios do processo
sdo as pessoas com posicdes gerenciais chaves para o futuro a
longo prazo da companhia. Ele complementa dque estes
proprietdrios ndo devem ser escolhidos apenas com o objetivo
de liderar um esforco de reengenharia.

Entretanto, o trabalho real da reengenharia é realizado
por um time, composto de pessoas que produzem as idéias e
planos, e que os transformam em realidade. Estas s&ao as
pessoas que desenvolVem O novo processo e concretizam a
reengenharia.

Hammer & Champy (1994) sugerem gque este time seja
pegqueno, entre cinco e dez pessoas, composto tanto de pessoas
que conhecem o processo atual como aquelas que pouco (ou
nenhum) conhecimento possuem sobre o} processo sendo

reprojetado.
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Fase 3: entendimento e avaliacdo do processo atual

Davenport & Short (1990) afirmam haver duas razdes
basicas para o entendimento e avaliacdo do processo atual

antes de reprojeta-los:

® 0s problemas s&do compreendidos, de forma a n3o se repetirem

Nno novo processo ;

¢ medigdes precisas do desempenho atual do processo nas
variaveis especificas estabelecidas para melhoria (via
reengenharia) fornecem wuma base de comparacdo para

desempenhos futuros.

Hammer & Champy (1994) complementam que além das razdes
basicas mencionadas acima, o time de reengenharia (definido
na fase anterior) necessita, também, conhecer “as questdéeés
criticas que governam o desempenho dos processos”.

Uma vez que a meta da reengenharia ndo é melhorar o
processo existente (e sim projetar um novo processo), ndo se
faz necessaria a andlise e documentagéo do processo atual em
grandes detalhes.

Ao contrario, estes Ultimos autores afirmam que o time
de reengenharia necessita de uma visdo de alto nivel,
suficiente para o time ter conhecimento necessario (e a
intuigdo) para criar um processo totalmente novo e superior.

Hammer & Champy (1994) ressaltam a importédncia do
“entendimento” e ndo “andlise” do processo atual. A analise
tradicional considera, como ponto de partida, as entradas e
saidas do processo como fixas e, a partir deste ponto, faz
uma introspecgdo nas suas atividades internas. Ja& o
entendimento do processo nada assume como fixo. Um time de
reengenharia, ao entender um processo, nao aceita a suas

saidas como dadas (fixas).
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Faz parte do entendimento de um processo a compreensao
de o que os seus clientes fazem com estas saidas.

Eles complementam gque o entendimento de um processo
significa, também, a consideracdo das metas e problemas
implicitos dos clientes, e ndo apenas a mecé&nica que une 0sS
clientes e o processo. Para estes autores, "o time de
reengenharia tem de entender mais sobre os clientes do due
sobre eles probprios”.

No entanto, para o time de reengenharia, a par das
necessidades (explicitas e implicitas) dos clientes do
processo, © prdéximo passo & o conhecimento do processo atual.
Este conhecimento deve contemplar o que O processo realiza
(ou é suposto realizar...) e as causas para estas realizagdes
(e ndo a maneira como o processo atual realiza suas

atividades).

Fase 4: identificacdo dos alavancadores de melhorias do

processo

As abordagens tradicionais de planejamento de um
processo empresarial ndo fazem quaisquer referéncias a
ferramentas especificas ou elementos alavancadores de
mudangas, até.que 0s processos tenham sido projetados.

Varios autores, entre eles Davenport (1994) e Hammer &
Champy (1994) afirmam que, na reengenharia, determinados
elementos necessitam ser considerados quando do
desenvolvimento do novo processo. O conhecimento do potencial
de melhoria oferecido pela tecnologia de informacgdo, por
novas estruturas organizacionais e pelos recursos humanos,
aqul denominados como elementos alavancadores de melhorias,

pode (e deve...) influenciar no projeto do novo processo.
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Parker (1993) argumenta gque como a reengenharia visa
reprojeto radical, os processos, as pessoas e a tecnologia
devem ser tratados como um todo; caso contrario, apenas
melhorias incrementais serdo alcangadas.

Estes paradigmas estd3o intimamente associados aos
principios da reengenharia, apresentados abaixo (Hammer &

Champy, 1994):

e organizar-se de forma voltada para resultados/saidas, e néo

para tarefas;

e ter as pessoas que usam a saida do processo realizando o

mesmo;,

e direcionar o processamento de informagdo para o proprio

local onde a informacdo é gerada;

e tratar recursos dispersos geograficamente, como se eles

estivessem centralizados;

e unir atividades em paralelo, ao invés de integrar o0s seus

resultados;
e colocar os pontos de decisdo onde o trabalho é realizado;

e capturar as informag¢des uma Unica vez na fonte.

E a utilizacdo destes principios no contexto do projeto
e da operagcdao do processo, que proporciona melhorias

extraordindrias no desempenho dos processos.
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Fase 5: projeto e construgdo de protdétipos do novo

processo

Davenport & Short (1990) e Hammer & Champy (1994)
sugerem que o0 desenvolvimento do novo processo seja realizado
através de reunides de brainstorming entre os integrantes do
time de reengenharia, sendo considerados tanto as informacdes
do processo atual como os objetivos a serem alcancados pelo
Nnovo processo.

Estes ultimos autores também reportam trés técnicas
basicas que tém ajudado os times de reengenharia na tarefa de

projetar novos processos:

e aplicagdo usada de um ou mais principios da reengenharia,

acima apresentados;
¢ destruigdo de velhos pressupostos;

e busca de oportunidades através da aplicagdo criativa da

tecnologia.

Uma vez projetado o novo processo, este deve ser visto
ainda como um protétipo, pois haverd sucessivas interacgdes
com os demals agentes do processo e mudangas certamente
ocorrerdo no projeto inicial.

Davenport & Short (1990) mencionam a tecnologia de
informagdo, o entendimento de critérios gerais de projeto
(como o atingimento dos objetivos propostos, simplicidade dos
processos desenvolvidos presenca [ou auséncial de buffers,
grau de controle necessario, etc.) e a criacdo de protdtipos
organizacionais (como projetos pilotos, simulacdo, realizacdo
do processo em escala reduzida, etc.) como elementos

importantes na criagdo do projeto e de seu protétipo.
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Tendo-se realizado os ajuétes necessarios ao novo
processo e havendo a concordédncia do proprietario do processo
e dos demais agentes diretamente envolvidos no mesmo, O nNOVO
processo deve ser totalmente implementado, Jj& sob condigles

reals de operacao.




CAPITULO 4

METODOLOGIA DE ANALISE COMPARATIVA
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4 - ME TODOLOGIA DE ANALISE COMPARATIVA

Apresenta—-se uma metodologia de anédlise na comparagdo e
escolha final de uma metodologia (Gerenciamento de Processos
ou Reengenharia) mais adequada & realidade da empresa a ser
aplicada.

Com esse objetivo no comeco do capitulo realiza-se uma
comparacdo entre o TQM e a Reengenharia, considerando gque o
Gerenciamento de Processos tem a suas bases no TOM e devido a
ndo ser encontradas bibliografias que os comparem em forma
direta.

No estagio seguinte, colocam-se em a consideracdo as
caracteristicas das duas metodologias principais de melhorias
(Gerenciamento de Processos e Reengenharia) assim como as da
empresa onde serdo aplicadas, para logo no final concluir com

a escolha de um deles.

4.1 - DIFERENCAS E SEMELHANCAS (GERENCIAMENTO DE
PROCESS0OS/ REENGENHARIA)

Segundo Deming (1990), a qualidade é melhorada
aperfeicoando-se continuamente os processos de uma companhia.
A importédncia dos processos, origindria do TQM, ¢é também
reconhecida pela reengenharia. Ambas metodologias estéo
baseadas no pressuposto que 0s processos sdo a chave para um
desempenho livre de defeitos e erros.

Como Deming postula, “melhorando-se a gqualidade dos
processos, melhora-se a qualidade do resultado, reduzindo

custos e aumentando a produtividade”.
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Ambas abordagens também possuem um amplo escopo
organizacional, estabelecem objetivos de melhorias baseados
em metas dos negbcios da organizagdo e focalizam na
‘satisfacdo do cliente como elemento central dos
aperfeigcoamentos dos processos.

Elas também requerem mudancas culturais da organizacéo
para serem efetivas. Além disso, ambas incorporam elementos
do desenvolvimento organizacional, tais como delegacido de
poder aos funcionarios, grupos autdnomos de trabalho, etc.

Outras caracteristicas em comum sdo a necessidade de
uma grande disciplina por parte dos dirigentes da empresa,
disposigdo para mudancas, investimento substancial e atencédo
a medig¢bes de variadveis dos processos.

Também o TQM identifica 4&reas potenciais para a
reengenharia, havendo uma ligacdo entre as metodologias. Como
afirma Walker (1992), “Yas oportunidades de melhoria
identificadas durante a simplificacdo dos processos (através
de técnicas de TQM) fornecem metas e especificagdes para
projetos de reengenharia® .

Mas de acordo com Hammer & Champy (1994), o TQM e a
reengenharia diferem nos fundamentos basicos. Para eles, os
programas de qualidade visam melhorias fundamentais e
continuas no desempenho dos  processos existentes na
organizacédo, as .melhorias ocorrem sem haver um maior
questionamento sobre os pressupostos presentes nos processos
ou nas empresas.

Davenport (1994) complementa afirmando que as melhorias
de processo baseada no TQM visam a “realizacdo do mesmo
processo apenas de uma maneira ligeiramente mais efetiva ou

eficiente”.

® Este autor conta que na empresa Rank Xerox da Inglaterra, o processo

de faturamentc teve o seu ciclo operacional reduzido a 50% do ciclo
original através da aplicagdo das técnicas de TQM. Durante este estudo,
foi concordada uma meta de melhoria que levasse o ciclo operacional do
processo a 5% do valor inicial, através de esforgos de reengenharia.
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Morris & Brandon (1994) complementam a distingao
apresentada acima observando que o0s pressupostos basicos do
negdcio ndo sdo geralmente substituidos pela implementacdo do
TQM, uma vez que este é um método de melhorar o desempenho
dos processos através de uma série de acdes incrementais
dirigidas.

Eles afirmam: “com o TQM, estes pressupostos basicos
sdo normalmente reforcados”.

Como afirma Davenport (1994), a principal diferenca
entre a inovagdo e o TQM estd no fato de este Ultimo rejeitar
0 uso de determinadas ferramentas® entre elas, a tecnologia
de informacdo, durante as atividades de aprimoramento dos
processos.

Harrington (1988), que é uns dos fortes proponentes das
técnicas de melhoria de processos baseados no TQOM, afirma,
enfaticamente, que a tecnologia de informacdo (que ele chama
de automagdo) deve ser considerada somente apds um esforco de
melhoria do processo em questdo. Assim ele diz “...para obter
os melhores resultados, simplifique: e somente entdo
automatize”.

Jéa a reengenharia deseja grandes melhorias no
desempenho dos processos empresariais, que provavelmente ndo
seriam atingidas através do aperfeicoamento dos processos
vigentes na maioria das empresas.

Para a obtencdo destas melhorias dramédticas, deve-se
descartar os processos atuais e projetar novos processos que
pouco (ou nada) tém em comum com as estruturas correntes.
Hammer & Champy (1994) complementam: “a reengenharia &
recomecar com uma folha limpa de papel. E rejeitar a
sabedoria convencional e o0s pressupostos recebidos do

passado”.

b Davenport denomina estas ferramentas de “alavancadores de mudancas”.

Basicamente, a principal ferramenta é a tecnologia de informacdo,
acompanhada de fatores organizacionais e humanos.
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Em outras palavras, uma das principais diferengas entre
o TOM e a reengenharia reside no fato de que esta ultima é um
novo comeco, de uma outra maneira, enquanto que o TQM visa a
melhoria continua sob a 6tica existente na organizagéo.

Existem outras importantes diferencas entre estas duas
abordagens para o melhoramento dos processos. Entre elas,

destacam-se:

(a) freqliéncia de mudancgas/melhorias;

(b) tempo necessario para a realizacdo de melhorias;
(c) nivel de participagdo dos funcionarios;

(d) escopo de melhorias;

(e) risco;

(f) alavancadores das melhorias.

Baseando-se em Davenport (19%94), e em Walker (1992),
estas caracteristicas s&o discutidas a seguir:
a) freqgiiéncia de mudancas: as técnicas e melhorias baseadas no
TOM postulam melhorias continuas e constantes, referenciadas
como um processo de melhoria. Por sua vez, reengenharia é um
evento discreto, realizado através de projetos, com inicios e
fins determinados;
b) tempo necessdrio & realizacdo de melhorias: um estudo de
processos através das técnicas de qualidade total produz
resultados, embora certamente incrementais, em questdo de
poucos meses. Ja a reengenharia, por realizar grandes
mudangas organizacionais, requef, geralmente, um  tempo
superior (VArios meses OU mesmo anosS...);
c)Ela baseia-se no pressuposto de que todos os funcionéarios,
a partir da base da hierarquia organizacional, estao
dispostos a recomendar melhorias no trabalho que realizam.
Por sua vez, a reengenharia requer uma orientacdo mais

abrangente, englobando véarias &reas da organizagdo e niveis




Capitulo 4 53

de mudancas estruturais mais significativos. Por estas
razdes, ela requer uma orientagdo estratégica, originaria da
alta direcédo; '

d) escopo de melhorias: a melhoria continua de processos, Como
enfatizada pelo TQOM, é tipicamente aplicada a processos pouco
abrangentes, geralmente confinados a um numero limitado de
departamentos ou funcgdes. Ja a reengenharia visa melhorias
sob o ponto de vista integral do processo, ou seja, cruzando
varias fronteiras organizacionais;_

risco: a 1implementacdo de melhorias continuas, embora
requeira mudangas organizacionais e culturais, ndo implica
necessariamente na adocdo de novas estruturas, ou seja, a
melhoria continua é factivel sem a realizacdo de grandes
mudangas estruturais. J& a 1inovagdo de processos requer
mudangas significativas no fluxo de trabalho, cultura da
empresa, controles, poder organizacional, habilidades,
hierarquia organizacional e praticas gerenciais.

f)alavancadores de melhorias: as principais ferramentas de
melhoria continua tém embasamento estatistico, tais como as

cartas de controle de processos. Para a realizagdo da
reengenharia, a tecnologia de informacdo assume o papel de
ferramenta central que possibilita grandes melhorias (assim

COmoO recursos humanos e novas estruturas organizacionais).
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4.2 - CARACTERISTICAS DO GERENCIAMENTO DE PROCESS0OS/
REENGENHARIA/EMPRESA

Na andlise das caracteristicas consideram~-se 0©s
extremos do espectro das metodologias (Gerenciamento de
Processos e Reengenharia)de forma a facilitar a escolha de
uma melhor alternativa.

Essas caracteristicas sdo apresentadas a seguir:

- GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

¢ argumenta que é sempre possivel fazer melhor;
¢ mexe nas atividades, etapas e fluxos da empresa;

¢ 0 papel da tecnologia é importante, mas como auxilio uma

vez melhorado os processos;
¢ a implantagdo tende a ser participativo (bottom-up):;

¢ considera-se fonte do resultado a soma de numerosos

pequenos esforcos de melhoria;
¢ 0 grau de mudancga nas melhorias é incremental e continuo;

¢ 0 motivo para sua adocdo é o reconhecimento das

necessidades de melhoria nas estruturas ja existentes;
¢ a abordagem é evolutiva;

¢ a estratégia é propor novas solucgdes baseadas nos processos

atuais;
¢ 0 esforco de melhoria é& continuo;

¢ a organizagdo na estrutura dos processos é modificada de

acordo com as necessidades;

L 4

a fonte de solugdo parte do nivel operacional;

4 a principal preocupacdo é “como fazer”;
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* & o o

e & e o

L

* & ¢ ¢ o

* & & o o

o ponto de partida é o processo ja existente;
0 grau de risco é bastante moderado;
0 habilitador principal é o controle estatistico;

o0 argumento de venda é a exigéncia para ndo ficar de fora.

- REENGENHARIA

argumenta que, as vezes, é necessario comegar de novo;

o ponto de vista a considerar sdo os processos de negdcios;
considera essencial o papel da tecnologia de informacdo;

a sua implantagdo parte diretamente do nivel executivo mais
alto (top-down);

a fonte para obter os resultados parte do redesenho,

radicalmente novo, do trabalho;
0 grau de mudanga é de acordo a sua ordem de grandeza;

considera obrigatdéria a sua adocdo ©para atingir os

resultados esperados;

a abordagem é revoluciondria e radical;

a estratégia é o questionamento de todas as premissas;

o esforgco é periddico;

a organizag¢do dos processos precisa de uma nova estrutura;

a fonte de solucdo encontra-se em grupos especializados de

alto nivel;

a principal preocupacdo é “o qﬁe.fazer”;

0 seu ponto de partida é de zero, comecar tudo de novo;
0 grau de risco é muito alto;

O principal habilitador é a tecnologia de informacéo;

0 argumento de venda €& o diferencial competitivo.
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- CARACTERISTICAS DA EMPRESA A ESTUDAR

¢ manter no possivel as maquinarias j& existentes evitando
assim despesas muito altas :devido as limitagdes no
orcamento da empresa, mas em compensacdo, deixar mexer a
vontade nos processos, na organizacéo e no nivel
operacional ja existentes;

¢ a informatizacdo pode ajudar, mas s em certos casos (nao
pretende depender nem prescindir dela);

¢ prefere mudancgas incrementais e continuas nos processos,
pois dessa forma & possivel corrigi-lo em qualquer estagio,
sem incorrer em maiores despesas}

¢ a preocupacdo é ndo ficar de fora do mercado, ajustando-se
gradativamente, de acordo as exigéncias deste;

¢ sobretudo, evitar os riscos muito altos, sejam eles sociais

ou econdmicos.
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4.3 - CONCLUSAO

Apés haver analisado as semelhancas e diferencgas
existentes entre o} GERENCIAMENTO DE PROCESSOS e a
REENGEHARIA, assim como suas principais caracteristicas,
incluindo os da empresa onde serad aplicada a metodologia

escolhida, neste capitulo chega-se as seguintes conclusdes:

e as carateristicas da empresa sdo mais compativeilis com a
metodologia de GERENCIAMENTO DE PROCESSOS (devido a que Os
principios desta concordam com O que a empresa pretende),

facilitando-se assim a implantagdo da mesma;

e devido a cultura conservadora dos administradores da
empresa, ndo serd possivel incrementar mudancgas bruscas nos
processos ou no parque de maquinarias e muito menos
redesenhar tudo, tal como pregoa a REENGENHARIA, pois poder-

se-ia incorrer em altos riscos;

e a REENGENHARIA pode levar a uma melhoria nos servigos e no
tempo despendido e até a uma queda nos custos, mas, pode ser
permeada de conseqiiéncias graves para a empresa, COmo
desmotivacdo, queda do moral e uma auséncia de comunicacao
entre a base da organizacdo e sua direcgdo, e até entre
colegas, devido as caracteristicas préprias da mesma, O Jue
leva na maioria das vezes a assumir uma postura conservadora
e de menos risco.

Considerando essas conclusdes passa-se nos proximos
capitulos ao estudo e aplicacéao da metodologia de
GERENCIAMENTO DE PROCESSO. '




CAPITULO 5

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
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5 - GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

No capitulo anterior foi escolhido o tipo de melhoria a
ser utilizado. Neste capitulo objetiva-se, primeiramente,
apresentar e discutir uma metodologia béasica (a de
Harrington, 1993) que serve de guia, para logo propor e
apresentar, com base nesta e de acordo com a realidade da
empresa, a metodologia a ser utilizada posteriormente na

aplicacido préatica.

5.1 - INTRODUGAO

O Gerenciamento de processos ¢é uma metodologia Jé
aplicada em diversas industrias como IBM, Xerox, Ford Motor
Company, Corning e Boeing, dentro dos fundamentos de
Qualidade Total, Analise do Valor, JIT e da Tecnologia de
Produgdo Otimizada. Ela foi estruturada para a resolucdo de
problemas, o0 que ajuda em grande parte a melhorar a
habilidade e eficiéncia de cada individuo na empresa.

Segundo a IBM°, “Gerenciamento de processos & o©
conjunto de pessoas, equipamentos, informagdes, energia,
procedimentos e materiais relacionados por meio de atividades
para produzir resultados especificos, com base nas
necessidades e desejos dos consumidores. Tudo isto com
compromisso continuo e incessante que promove o)
aperfeigcoamento da empresa, trabalhando com atividades que

agregam valor ao produto.”

a

Citado na Tese de Mestrado de Pinto, Jane L., UFSC, 1993.
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A metodologia é empregada para definir, analisar e
gerenciar as melhorias no desempenho dos processos criticos
da empresa, com a finalidade de.satisfazer o cliente tanto

interno como externo.
Assim, Harrington (1993) divide sua metodologia nas

fases seguintes, como mostrado na figura 5.1:

Fase 1I. Organizar para o aperfeigoamento;
Fase I1. Entender o processo;
Fase III. Aperfeigoar;
Fase 1IV. Medir e controlar;
Fase V. Aperfeicoar continuamente.
Organizar ‘
para o Entender o Aperfeicoar Medir e Aperfeigoar
Aperfeicoa- Processo Controlar Continuament
mento e

Figura 5.1 Fases do Gerenciamento de Processos
Fonte: Harrington, 1993




Capitulo 5 60

5.2 - METODOLOGIA BASICA DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Por causa da complexidade da maioria dos processos
empresariais, é preciso organizar atividades de melhoria que
possibilitem o aperfeicoamento do processo dentro do conceito
de trabalho em equipe, para produzir resultados duradouros e
minimizar o tempo de implantacgdo.

Assim, para comecar com esta metodologia, é
imprescindivel o apoio e o comprometimento de todos e,
principalmente, da alta administracdo, para dque ela se
disponha a abrir suas portas e mentes para assegurar O
sucesso da metodologia, considerando que esta (segundo
Harrington) baseia-se na crenca de que “existe sempre uma
maneira melhor de fazer qualguer coisa e que é necessario

encontrar essa maneira”.

FASE I - Organizar para o aperfeigoamento do processo

Nesta fase, trata-se de assegurar o sucesso da
metodologia, estabelecendo liderancgas, entendimento e

comprometimento.

. p P .
Aqui obtém-se uma visdo geral dos processos e elabora-

se um @Tgho de coleta de d;aaﬁ para avaliacdo dos mesmos,
D — £ = a———— % L

. -m
detalha-se a dilerarquia dos processos—~da empresa, promovem-se
. . . e P I W
treinamentos e ldentificam-se oS @fsbessos criticos™y

estabelecendo os donos dos processos e o0s respecti@bé_drﬁpos
de trabalho.

> a Xerox (1992) define processo critico, como “um processo de trabalho

que tem um impacto significativo nos objetivos/prioridades
organizacionais, com énfase na satisfacdo dos clientes”
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Para o sucesso, o Gerenciamento de Processos depende do
apoio da alta administracdo e de sua capacidade de organizar-
se, como também da participacdo dos trabalhadores e membros
da administracéo. )

O responsavel pela implantacdo do Gerenciamento de
Processos deve ser cuidadosamente escolhido pela alta
administracdo (presidente, diretor, ou gerente geral). De
preferéncia deve ocupar um cargo de geréncia de funcdo e deve
ter padrdes elevados, acreditar que a empresa pode ter um
melhor desempenho, ser favoravel a mudancas, ser um bom
vendedor, saber como liderar as pessoas e estar disposto a
exercer a lideranca.

Esta metodologia envolve todos os processos criticos da

organizacdo, porém para__a _identificagdo dos _principais

processos deve-se responder as perguntas. "0 que fazemos como

empresa?” e “Como fazemos isto?”. E deve-se comecar listando

apenas aqueles processos necessirios para operar a empresa
como: desenvolvimento de novos produtos, liberacdo de projeto
do produto, planejamento da producdo, administragdo de
materiais, contratacdo de pessocal, faturamento e cobranga,
servigos pbds-venda, treinamento de recursos humanos e andlise
das necessidades dos clientes.

Entdo, escolhem-se varios processos criticos e, para
cada processo, designa-se um dono° do processo. Porém ele
deve ter a responsabilidade e total autoridade sobre os
resultados deste processo.

E importante considerar que a selegcdo do processo

PRSI

critico ¢é wuma das principais etapas da metodologia e,

e o) —_— ——

praticamente, dela depende a contlnuldade _do programa ou o
e T T T Ee T LYYz eTe -

seu abandono, se 0s processos forem mal selecionados.
beL aantos

C—Segundo Harrington (1993), dono do processo é um individuo designado
pela administracdo para ser o responsavél por assegurar gue O pProcesso
seja eficaz e eficiente.

-J4 para a Xerox (1983), dono do processo é a pessoa que coordena as
funcdes e atividades em todos os niveis do processo.
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Os processos a_serem—selecitonados_devem ser aqueles com

que\\g\*gfféifii-_ggiﬂgs cl;entesw,néo.westejgm satisfeitos.
Geralmente, os motivos pelos quais um determinado processo €
escolhido para o aperfeicoamento pode ser: problemas e/ou
reclamacdes de clientes® externos; problemas e/ou
reclamacdes de clientes® internos; processos de alto custo;
processos com longo ciclo de execugdo; um meio melhor de
executar um processo (benchmarking®); disponibilidade de
novas tecnologias, etc.

Portanto, nas literaturas é recomendado que a anéalise
nédo ultrapasse a vinte processos simultaneamente.

Além disso, os membros da equipe devem estar

familiarizados (caso contrario, deve-se treina-los) com O uso

de ferramentas basicas de solucdo de problemas, como:

e Processos em equipe.

e Brainstorm.

e Folhas de verificacéo.

e Gréficos.

e Histogramas (distribuicdo de fregliéncias). -
e Diagramas de Pareto.

e Diagramas de causa-efeito.

e Mapas mentais.

e Controle estatistico de processos.

¢ Harington (1993) diz, que clientes externos sdo clientes de fora da

empresa, que recebem o produto ou servigo final.

° Também Harrington coloca, que clientes internos sdo aqueles
localizados dentro da cadeia de atividades da organizagdo, que ndo
recebem diretamente a saida do processo, mas sdo afetados se o processo
?erar saidas erradas ou atrasadas.

-Hammer M., define benchmarking como “a procura de melhores empresas
numa atividade e a aprendizagem de como funcionam de modo a emuld-las”.
-Harrington coloca, que benchmarking é “definir sistematicamente os

melhores sistemas, processos, procedimentos e praticas”.
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Considere-se que esta metodologia constitui uma
sistematica de administrar a empresa para a prevencao.
Resolver problemas pode melhorar as coisas, mas ndo provoca
uma mudanc¢a cultural de longo pﬁazo. Para fazer 1isso,
precisa-se mudar os processos que, antes de tudo, permitem

Jque ocCcorram erros.

FASE II - Entender o processo

Antes de langar um empreendimento, é muito importante
entendé-1lo em profundidade, sem se precipitar para chegar a
fase de implementagdo, pois segundo Harrington “quanto mais
nés entendemos os processos, mals capazes nos tornamos de
aperfeicoa-los”.

O entendimento do processo é a analise do processo
produtivo, é um plano de acdo e avaliacdo das informacgdes
obtidas na fase anterior para a melhoria do processo. Aqui a
equipe tenta compreender o processo e identificar onde estdo
as melhores oportunidades para introduzir aperfeicoamentos.

Segundo Harrington um requisito fundamental ©para
entender o processo € compreender <claramente varias

caracteristicas de processo como:
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e fluxo, que sdo os métodos de transformar as entradas em
saidas; eficacia, é o grau com que as expectativas do

cliente sdo atendidas;

e eficiénecia, é o grau de aproveitamento dos recursos para

produzir uma saida;

P

e tempo de ciclo?, é o tempo necessario para transformar uma

entrada numa saida;

e custo, que é o dispéndio de todo o processo.

O dominio dessas caracteristicas é essencial para o
entendimento pois, com ele consegue-se:

* identificar as areas com problemas: essa informagdo fornece
o ponto de partida do processo de aperfeigoamento;

* fornecer um conjunto de dados necessdrios para a tomada de
decisdes bem-fundamentadas: pols precisa-se saber dque
impacto as mudancas exercem ndo s6é nas atividades
individuais, mas também no processo como um todo e nos

departamentos envolvidos;

* constituir a base para estabelecer metas de aperfeigoamento

e para avaliar resultados.

9 A Xerox (1994) considera o tempo de ciclo como “o tempo total que se
leva para completar um output, desde o pedido do cliente até sua
aceitacdo e/ou uso do produto ou servigo”.
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P6r sua vez, um fluxograma” é o primeiro passo para
mudar um processo. E uma ferramenta inestim&vel para entender
o funcionamento interno e os relacionamentos entre os
processos. Contudo, nem sempre a documentagdo disponivel
reflete a realidade em funcdo de erros e mal-entendidos.
Portanto, é funcdo ainda da fase 2 a verificagdo da exatidao
da documentacdo do processo, e para fazer isso deve-se seguir
fisicamente o processo, como foli documentado no fluxograma e
observar o prdcesso a nivel de ‘tarefa. Precisa-se saber e
entender o que estd sendo feito e por que estd sendo feito de
determinada maneira.

Assim, coletam-se informacdes adicionais sobre problemas
existentes e obstaculos para a implantagdo de mudangas, e
fazer sugestdes para melhoramentos.

Para isso, deve-se saber como se sentem as pessoas que
estd3o no processo: o que as atrapalha?, que &reas do processo
elas mais apreciam?, o que as aborrece?, e, entdo, é preciso
falar com elas, pedir opinides e idéias e, para 1logo,
implementé-las.

E importante salientar que nenhuma melhoria pode ser
obtida até que a alta administragdo tome a iniciativa de

mudar, se necessario, o sistema gerencial da empresa.

" _para Harrington (1993), fluxograma s80 o0s passos que representam

graficamente as atividades gque constituem um processo.

- Para a Xerox, fluxograma & uma representagdo grafica dos inputs,
atividades em seqiiéncia, pontos de decisdo e outputs de um processo de
trabalho.

-Csillag (1991) define fluxograma como uma técnica de andlise que
descreve com simbolos o que ocorre com o material quando estd sendo
processado. '
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FASE III - Aperfeicgoar

Aperfeicoamento ndo significa aumento da carga de
trabalho. Significa eliminar do trabalho as atividades sem
sentido, bem como remover os obstdculos ao bom desempenho,
afastar a frustracdo existente, realizar o trabalho de forma
mais facil e eficiente, com menos erros e também entender
melhor o processo e seus resultados. Segundo Harrington nesta
fase consegue-se, “aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia e a
adaptabilidade dos processos empresariais”, ou seja, aquili se
materializa o melhoramento do processo propriamente dito.
E importante agilizar o processo de forma dinédmica.
Assim, obtém-se um melhor desempenho da organizagdo e
atingem-se com menor resisténcia as metas propostas para O
melhoramento.
Harrington coloca uma série de ferramentas fundamentais
que podem ajudar a agilizar a dindmica do processo, para que
este opere no limite minimo de resisténcia as mudangas:
a)Eliminar a burocracia: com freqtiéncia criam-se,
departamentos e tarefas desnecessarios e regulamentos
incompreensiveis e rigidos, que levam a longas esperas para
processamento, emquanto os documentos passam por multiplos
niveis de revisdo, exigindo muitas assinaturas. Este é uma
das principais causas de resisténcia ao fluxo do processo,
agregando custos e dificultando o aperfeicoamento. Porém, &
imprescindivel a renovagdo de tarefas administrativas, e
papeladas desnecessérias.

b)Eliminar a duplicidade: é nmuito freqiiente que um
departamento dentro do processd gere determinada informacéo
e um fornecedor gere informacdo semelhante, fornecendo-a
para outro departamento. Isso ndo sé aumenta o custo total
do processo, como também pode tornar possivel a ocorréncia

de dados conflitantes que desequilibram 0 processo. Assim,




Capitulo 5 ' 67

torna-se relevante a eliminacdo dessas duplicidades,
removendo atividades idénticas, que sdo executadas em

partes diferentes do processo.

c)Avaliar o valor agregado' : cada fase do processo envolve

um custo para o empreendimento (por exemplo, mao-de-obra,
encargos, materiais, armazenagem, ou transporte). Em cada
fase do processo os custos aumentam. Mas a meta da
organizacdo deve ser assegurar, tanto quanto possivel, que

o valor real seja agregado em cada atividade.

d)Simplificar: O aumento da complexidade resulta num aumento

de dificuldade em todas as A&reas, a medida que as
atividades, decisdes, relacionamentos. e informacgdes
essenciais se tornam mais dificeis de ser entendidos e de
ser administrados. Entdo simplificagdo significa reduzir a
complexidade sempre que seja possivel, e assim levar a
menos fases o) processo, menos tarefas, menos
interdependéncias. Ou seja fazer tudo mais simples, de

aprender, de fazer e entender.

e)Reduzir o tempo de ciclo do processo: com um tempo de ciclo

longo a demora para entrega do produto aumenta e também o
custo de armazenagem.

Porém, deve-se concentrar a atengdo nas atividades com
tempos de ciclos longos e nas atividades que retardam o
processo, estudando o fluxograma e vendo a forma de reduzir

o tempo total de ciclo.

f)Tornar o processo a prova de erros: & tdo féacil cometer

erros, que é importante aplicar toda a atengdo e descobrir
métodos para diminui-los, dificultando assim a execugao

errdnea de uma atividade.

i

-Para Hrrington {1993), valor agregado é o valor depois do

processamento, menos o valor antes do processamento.

-J4 Selig (1993) define as atividades agregadoras de valor como

aquelas que apresentam uma relagdo direta entre o produtc e o processo
produtivo; sdo reconhecidas pelo consumidor quando da analise do produto.




Capitulo 5 68

g)Modernizar: esta deve ser feita nédo sé no layout dos

escritérios ou maquinarias, mas também na parte humana,

treinando e educando ¢© pessoal. '

h)Simplificar a linguagem: é preciso avaliar os documentos em
UsSO no processo, para assegurar que eles estejam escritos
para o usuario.

i)Padronizar: quando cada pessoa realiza tarefas de modo
diferente, fica dificil realizar melhoramentos
significativos no processo. Assim, deve-se buscar a forma

de selecionar uma Unica maneira de fazer uma atividade.

Deve-se salientar que para facilitar o desenvolvimento
desses pontos, poder-se-ia recorrer a tecnologia da
informacdo, mas, isso j& deve ter sido considerado no comego

do programa.

FASE IV - Medir e controlar

Medir é entender; entender ¢é adquirir conhecimento;
adquirir conhecimento é conquistar poder.

A medida que sistemas de medigdo melhoram, padrao de
vida geral melhora, pois quando os sistemas de medigao
melhoram, eles permitem novos desenvolvimentos.

Na fase anterior analisou-se a importéancia da
utilizacdo de ferramentas para a agilizardo do melhoramento
no processo com 0O objetivo de atender as necessidades do
cliente. Mas, nesta fase, precisa-se sondar o processo mais a
fundo, para assegurar que a saida final serd boa e que todas
as partes do processo estejam melhorando.

Através do controle, o0s processos podem ser observados

e monitorados. Porém, tal controle deve ser confidvel e

fornecer uma visdo continua do processo.

o



Capitulo 5 69

[ . .
L]

Assim, as medicdes sdo criticas por que através dela chega-se
a: entender o que estéd acontecendo; avaliar as necessidades
de mudanga; assegurar gque os ganhos realizados ndo sejam
perdidos; corrigir situacdes fora de controle; estabelecer
prioridades; decidir quando aumentar as responsabilidade;
determinar guando providenciar treinamento adicional;
planejar para atender novas expectativas do cliente; e
estabelecer cronogramas realistas.

O problema da maioria dos processos empresariais ¢é que
0 desempenho s6 é medido ao final do processo. Isto fornece
muito pouco feedback sobre as atividades individuais, dentro
do processo, ou, quando fornece, j& é muito tarde.

O ideal é estabelecer pontos de medicdo prdéximos a cada
atividade, de modo que o0s que realizam cada uma delas,
recebam um feedback direto, imediato e relevante como se pode
observar na figura 5.1.

Tal desempenho pode ser medido em termos de eficéacia e
eficiéncia e expresso em termos fisicos (por exemplo, tempo
para realizar uma tarefa, tempo de <ciclo) ou em moeda,
fazendo com que um certo numero de recursos sejam combinados
(por exemplo, custo do valor agregado, custo de mido-de-obra
etc.).

E importante considerar que a pessoa mais indicada a
fazer a medigdo é aquela que realiza a atividade, pois é ela
quem conhece melhor o trabalho, e cada recebedor de uma saida
deve fornecer o feedback positivo ou negativo e a critica

construtiva para quem forneceu o produto ou servico.
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FASE V - Aperfeigoar continuamente

Segundo Harrington, uma das melhores oportunidades
atuais para diminuir o desperdicio e aumentar a satisfacdo do
cliente é melhorar continuamente nossos processos
empresariais.

Mesmo que o©0s processos tenham se tornado melhores, ou
que os produtos/servicos sejam 6timos, nunca deve-se parar de

melhorar.

Precisa-se continuar com a melhoria porque:

.
.

® o0 ambiente empresarial continuamente estd mudando, tornando

obsoletos processos que antes eram eficientes;
® 2 cada dia surgem novos métodos, programas e equipamentos;

® as expectativas dos consumidores e dos clientes mudam

diariamente;

® processos gque ndo sdo cuidados, acabam se degenerando ao

longo do tempo;

® nido importa qudo bom o processo seja hoje, sempre havera

outra melhor.

Esta metodologia prevé que chegando a esta fase, deve-
se retornar até a fase 2 - entender o processo - continuando
pelas fases subsequentes, corrigindo quaisquer erros que
possam ter passado despercebidos, até fechar novamente o
ciclo, como pode-se observar na figura 5.1, repetindo o mesmo
processo continuamente provocando dessa forma melhorias

continuas nos processos empresariais.
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5.3 - METODOLOGIA PROPOSTA

Considerando que a metodologia de Gerenciamento de
Processos de Harrington é a mais adequada a nossa realidade,
melhorando primeiramente os processos, para depols pensar

numa Reengenharia, dividiu-se a metodologia em quatro etapas:
~® Etapa I: Organizar para o Melhoramento.

® Ftapa II: Entender o Processo Critico.

® Ftapa III: Melhorar o Processo Critico.

® Etapa IV: Controlar e Aperfeigoar Continuamente.

Etapa I. Organizar para © Melhoramento

Para comecar a aplicacdo do modelo de Gerenciamento do
Processo na empresa, apresenta-se o modelo para alta
administracdo explicando suas vantagens e objetivos, assim
como os possiveis resultados a serem alcangados de maneira a
se ter o total apoio dos mesmos

Logo, passa-se a formar uma equipe, (Equipe de
Gerenciamento de Processo) a qual serda o responsavel, junto
com o autor, pelo desenvolvimento do modelo na empresa.

Através da experiéncia e do conhecimento dos membros da
equipe, ¢é possivel conhecer a empresa como um todo, seus
objetivo e metas, assim como a descrigdo e funcionamento dos
processos, determinando o Caminho Critico, para depois achar

o Processo Critico.
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Etapa II. Entender o Processo Critico

Uma vez encontrado o Processo Critico, passa-se a
entender detalhadamente o mesmo, analisando o funcionamento e
O seus problemas, consultando os responsaveis do processo.

Sempre com a assisténcia da equipe, e com ajuda das
ferramentas do controle da qualidade (brainstorming, pareto,
diagrama de causa e efeito e métodos de avaliacgdo) determina-
se, entre todos os problemas, o mais critico (o mais
relevante) para logo analisar as possiveis causas desse

problema.
Etapa III. Melhorar o Processo Critico

Nesta etapa propde-se uma série de possiveils solugdes
aos Problemas Criticos dos subprocessos eliminando-se as suas
causas, com O objetivo de ter uma maior agilizagdo, menos
burocracia, eliminando a atividades duplas e diminuindo ciclo

do processo, olhando para uma posterior reengenharia.

Etapa IV. Controlar e Melhorar Continuamente

Criam-se métodos de controle de forma a agilizar e
medir o desempenho do processos.

Uma vez desenvolvidos as quatro etapas, volte para a
Etapa II, (Entender o Processo Critico) como pode-se ver na

figura 5.3, incrementando melhorias continuas.
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Entender o
Processo
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Processo
Critico

Controlar e
Aperfeicoar
Continuamente

Fig. 5.3

Etapas da metodologia a ser utilizada

Fonte:

elaborada pelo autor
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6- ESTUDO DE CASO: APLICAGAO DO MODELO DE GERENCIAMENTO DE
PROCESSO NUM LABORATORIO FOTOGRAFICO

A aplicagdo deste modelo visa ressaltar a relevancia do
Gerenciamento de Processo na empresa, produzindo melhorias
significativas nos processos criticos, através de melhorias
incrementais constantes nos processos Ja existentes, com a
colaboracdo de todos, desde a alta administragdoc até os
trabalhadores do chdo da fébrica.

Para isto, aplicou-se o modelo na empresa “Nanduty
Laboratério Color SRL.”.

Neste capitulo aplicam~se os passos Jj& descritos no

capitulo 5.3 (Metodologia Proposta).

6.1 ETAPA I. - ORGANIZAR PARA O MELHORAMENTO

~ CONHECER A EMPRESA:

A empresa estad situada no centro de Assuncgdo (capital
do Paraguai) que desde o ano 1979 vem fazendo revelagao e
copias de fotografias, sejam elas .de profissional ou de
amador. Atualmente, ocupa uma &rea Construida de 900 m® e
conta com 37 funcionérios. _

H& dois anos que o departamento de produgdo vem
tentando implementar diferentes sistemas de controle da
qualidade e de producdo, com o objetivo de obter melhorias,
mas geralmente, o projeto acaba ficando no papel ou sem

continuidade, ndo se obtendo grandes avangos.
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Essa inguietude, que vem acontecendo n&o s6 no
departamento de produgdo, mas na empresa toda, deve-se ao
fato de que o setor esta experimentando desde o ano 1992 um
aumento na producdo, com 500 revelagdes de filmes por dia e
mais de 15000 cépias pdr dia, assim como um consideravel
aumento na concorréncia e na exigéncia dos consumidores.
Portanto, percebe-se a necessidade de buscér uma maneira de
otimizar os processos, planejar a modernizagao do parque de
maguinarias e abrir mais agéncias.

Outra causa dessas mudancas (segundo o gerente) €& a
avancada inovacdo tecnoldgica que vem sofrendo o setor quanto
ao uso da fotografia, sem esquecer as grandes mudangas que
vém acontecendo no mercado nacional e internacional.

Porém, ndo houve maiores problemas por parte da alta
administracdo para a aplicagdo do trabalho.

Assim, para comegar, apresentou-se a metodologia de
Gerenciamento de Processos numa reunido conjunta com O
gerente e os chefes dos respectivos departamentos, explicando
os limites, as exigéncias e os possiveis resultados que O
trabalho poderia gerar, ressaltando-se a importéncia da
formacdo de um grupo de trabalho e o comprometimento de ambas
das partes, tanto da alta administrac&o como dos empregados.

Com a aprovacao e o) comprometimento da alta
administracao, formou-se a equipe de trabalho, que foi
composta por sete pessoas: uma de cada processo e mais um
operadrio especializado com 20 anos de experiéncia no ramo. As
reunides foram marcadas sem maiores dificuldades devido ao
sistema de horario flexivel de trabalho da empresa e,

principalmente, pela boa vontade da equipe.
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Ent3do, com a apresentacdo do modelo e a formacdo da
equipe de trabalho, paSsou—se a conhecer e entender O

funcionamento da féabrica, para logo

dos processos, desde a recepgdao dos
Tais processos sé&o

6.1.0):

produto acabado.

a sequir (ver fig.

—> Recepgdo de Pedidos;

= Planejamento de Produgao;
= Revelacao;

= Cépia;

= Ampliacdo;

—> Acabamento.

obter-se uma visdo macro
pedidos até a entrega do

citados e esquematizados

Ampliacio
Recepgio de Pedidos || Planejamento de Revelagio Acabamento
Produgio
Copia
Fig. 6.1.0 - Sequéncia de Fabricagdo - “Nanduty Laboratdrio

Color SRL.”
Fonte:

elaborada pelo autor.
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Fonte: Nanduty Laboratdério Color SRL.

77
Também, identificou-se o organograma da empresa, due
apresentou a seguinte estrutura formal:
PRESIDENTE
GERENTE GERAL
SECRETARIA GERAL

~ Departamento Departamento Departamento

Adm. Pessoal — Quimico —1 de Produgiio
........................... Ass. Técnica'

) | Ass. Técnica rorrr.. i - Mecanica
Contabilidade Quimica : - Eletronica
Recepcdo de

H Pedidos

Planejamento
B Prepgro de de Produgdo
Almoxarifado Reativos
| Revelado
|| Distribui¢io de
Preparados Q. | Copiado
Ampliagdo
|| Acabado
Fig. 6.1.1 - Organograma da empresa - “Nanduty Laboratério Color
SRL.”
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Uma vez entendido, em forma geral, o funcionamento da
fabrica, e sempre com ajuda da equipe, identificaram-se O0S
donos de cada processo. Considerando que cada processo tem
varios operadores procurou-se, em consenso pela equipe aquele
gue mais se identificava com esse processo, e dessa maneira
designaram-se donos a cada um.

Ao continuar conhecendo a empresa, passou-se a obter
informacdes mais detalhadas referentes a cada processo,
entendendo suas funcdes e conhecendo seus clientes e
fornecedores. Isto realizou-se com acompanhamento de um
operadrio especializado (que forma parte da equipe de
trabalho) conjuntamente com os respectivos donos de cada
processo.

Desta providéncia observou-se o seguinte:
Processo 1 - Recepcdo de Pedidos

Este processo é o) responsavel pela tomada e
preenchimento da ficha de pedidos, tanto do cliente como para
a producdo (exp. revelacdo e copia de filme 135/36) . Porém,
qualquer erro pode criar grandes problemas para O cliente e
para a empresa. E aqui onde comegca a responsabilidade da
empresa sobre o material do cliente, e que serve de matéria
prima para os processos subsequentes (podem ser filmes Jja
revelados, com ou sem ampliacdes, etc..). A importéncia deste
processo é fundamental para o cliente pois, nao s6é depende da
gualidade e do tempo de término do trabalho, como também do
tipo de atendimento, para que ele volte de novo.

O processo de Recepgdo de Pedidos, como observou-se na
fig. 6.1 tem como cliente o processo de Planejamento de
Producdo e como fornecedor o cliente externo, mostrado na
fig. 6.1:2




79

Capitulo 6

, ,

Fig. 6.1.2 Processo de Recepcdo de Pedidos
Fonte: elaborada pelo autor

Processo 2 - Planejamento de Produgao

Como o seu nome diz, este processo ¢ responsavel pela
verificacdo e organizacdo da distribuicdo dos pedidos nos
respectivos setores, assim como o controle e requisigdo de
materiais para os processos (como papel fotogréafico, fitas,
sacolas para filmes, numeros adesivos, quimicos, etc.).

S30 clientes deste processo os -processos de; Revelacao,
Cépia e Ampliagdo e O fornecedor é o Processo de Recepgao de

Pedidos, como se observa na fig. 6,1Q3

\ N\

/ /

Fig. 6.1.3 Processo de Planejamento de Produgdo
Fonte: elaborada pelo autor
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Processo 3 - Revelacao

Este processo é responsavel pela revelagdo dos filmes®
negativos. Dito processo & feito através de equipamentos que
sido chamados de “processadores de filmes”, onde a imagem das
cores nao naturais fica visivel sobre o filme negativo
processado. Essa imagem & chamada tecnicamente de “imagem do
filme negativo a cores”.

0 Processo de Revelacdo recebe todos os tipos de filmes
e marcas gque correspondam ao Pprocesso C-41°, sejam quais
forem a medida e a sensibilidade® do filme. Tal
sensibilidade Jj& vem estabelecida segundo a norma ISO
(International Organization of Standardization). Mostram-se

alguns exemplos (tabela 6.1.0):

Tabela 6.1.0 Tipos de filmes para o Processo de Revelagéao

Tamanho ‘do filme |

C-41 : IS0 100
135/36 C-41 IS0 200
135/24 C-41 IS0 400
135/12 Cc-41 IsO 3200
110/24 Cc-41 ' I50 100
110/12 C-41 IS0 200
120/24 C-41 IS0 100
120/12 Cc-41 IS0 200

Fonte: elaborada pelo autor.

2 A Kodak explica que o filme negativo em cores é um composto de trés
camadas de emulsdo depositados sobre uma base pléstica transparente de
acetato de celulose. Estas camadas contém cristais de haletos de prata
sensiveis & luz, e também acoplantes com potencial de formar corantes em
suspensdo na gelatina da emulsdo. :

b Segundo o Assessor Quimico da empresa, C-41 & a norma internacional
que estabelece o sistema de processo quimico a ser utilizado nas
revelacdes dos de filmes.

¢ Para a Fuji (1990), sensibilidade, é a sensibilidade do filme, ou a
velocidade do mesmo. E o grau de iluminagdo que o filme pode receber
paseando-se na iluminacdo standard mais baixa permitida. Ou seja, é a
quantidade menor de luz necessaria para aumentar a densidade da emulsdo a
mais do normal.
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O equipamento utilizado para a revelacdo é a maquina
Noritsu QSF. Ela tem uma capacidade de 72 Filmes/h. de 36
poses, e 94 filmes/h. de 24 poses. Os filmes ao serem
introduzidos na méquina, passam por uma série de solugdes
guimicas para se obter, no final, o filme negativo pronto
para o processo de cbpia. Na fig. 6.1.4 apresenta-se a
esquematizagdo da revelagdo com algumas caracteristicas

técnicas como temperatura das solugdes quimicas e tempo de

processamento em cada solugédo.

Fig. 6.1.4 Esquematizagdo do processo de revelacdo de filmes na
Noritsu QSF.
Fonte: Konica (1989)

Considera-se importante ressaltar, segundo Konica
(1989) e Agfa (1990): o processo de revelacdo é um dos
processos mais delicados na industria fotografica. Porém, O
manuseio dos filmes deve ser feito com luvas especiais, pois
gualquer dano causado a ele pode ter conseqgiiéncias
irreversiveis, afetando dessa forma a qualidade das

impressodes.




Capitulo 6 - 82

O processo tem como clientes os processos de Cépia, e

Acabamento, tendo como fornecedor Planejamento de Produgédo.

Fig. 6.1.5 Processo de Revelagdo
Fonte: elaborada pelo autor.

Processo 4 - Cépia

Aqui realiza-se as cobpias fotograficas no papel, e é
onde acontece a inversdo de negativo para positivo, ou seja a
imagem do filme negativo a cores ¢ impressa sobre o papel a
cores. Este processo ¢é feito em equipamentos especiais
chamados “processadores de impressao”, e uma vez processado ©
papel a cores na maguina, a imagem é reproduzida na cCoOr
normal e, o que no negativo era escuro, no papel passa a ser
claro; esta imagem reproduzida ¢ chamada tecnicamente de

“imagem positiva a cores”.
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.

A maquina utilizada para a copia & a Noritsu Koky. Nela
realizam-se aproximadamente 1400 copias/h., de VvAarios
tamanhos como; 9x9, 9x13, 10x15, 13x18.

Apresenta-se uma esquematizagdo do processo de cédpia,
assim como algumas caracteristicas técnicas como temperatura

e tempo de processamento.

Fig. 6.1.6 Esquematizagdo do processo de cépia na Noritsu Koky.
Fonte: Konika (1991)

0 cliente deste processo é o Processo de Acabamento, e
o seus fornecedores os processos de, Revelagado e Planejamento

de Producgéo.
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Fig. 6.1.7 Processo de Cépia
Fonte: elaborada pelo autor

Processo 5 - Ampliacéo

Neste processo também sdo feitas impressdes sobre papel
fotogrédfico. O procedimento é parecidd COm O processo
anterior s6 que eles diferem nos tamanhos, pois aqui séo
feitas medidas maiores como; 20x25, 20x30, 30x40, 50x60. A
maquina utilizada é a Kreonite. Ela tem largura bastante para
fazer medidas até 1,30 m. de largo. v

O cliente deste processo é o Processo de Acabamento, e

o fornecedor e o processo de Planejamento de Produgéo.

AN AN

/ /

Fig. 6.1.8 Processo de Ampliacéo
Fonte: elaborada pelo autor
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Processo 6 - Acabamento

Este é o Gltimo processo no laboratério: Ele &
responsavel por receber os trabalhos Jj& terminados dos
processos de Revelagdo, Cdépia e Ampliacido, de forma a
verificar se cumpre as condig¢des de medida, quahtidade, e-
qualidade dos trabalhos.

Portanto, todas as pecgas recebem individualmente. uma
inspecgédo para verificar a necessidade dg alguns retoques.

Depois dessa verificagdo e do retoque final, as pecas
sdao contadas e separadas em lotes'aentro de envelopes para
serem entregues ao cliente final.

Porém, quase todos os processos chegam diretamente até
aqui. Assim, os fornecedores deste processo sdo os processos
de; Revelacdo, Cobpia, e Ampliégéo, e a saida é Cliente, como

pode-se observar na figura seguinte.

AN N

»

/ /

Fig. 6.1.9 Processo de Acabamento
Fonte: elaborada pelo autor
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- IDENTIFICAR O PROCESSO CRITICO

Uma vez conhecidos os processos no laboratério,
juntamente com a equipe, passou-se a determinar o pProcesso
critico.

Nesta etapa relembrou-se a equipe sobre a importancia
de escolher o processo realmente critico, tendo em conta que
Harrington (1993) ressalta como fundamental a determinacdo do
processo verdadeiramente critico para o sucesso ou fracasso
da metodologia de Gerenciamento de Processo”.

Portanto, apresentaram-se A equUipe varias técnicas que
se poderiam utilizar para o efeito. Entdo, através de
votacbes e bom senso, resolveu-se usar a técnica CPM de

caminho critico, por ser uma metodologia mais cientifica.

Tabela 6.1.1 Resultados de votacdo da equipe

ioms e P cla Problamas @
Brainstorming -
CPM (Critical Path Method) 5
Diagrama Causa e Efeito 2

Fonte: elaborada pelo autor

Mas o critério que prevaleceu na decisdo da utilizacéo
do CPM foi que, através dessa técnica pode-se identificar
primeiramente o caminho® critico, para entdo determinar o
processo critico, diminuindo assim a probabilidade de erro na

escolha da mesma.

Sequndo Starr (1988), caminho critico é o maior intervalo de tempo
para terminar um sistema de produg¢do, ou um projeto.
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Como explica Hirschfeld (1991), “as atividades que
possuem o0s tempos mals longos sdo chamadas de atividades
criticas e o caminho por onde ocorrem as atividades criticas
constitui o caminho critico”.

. Starr (1988) complementa que, achando o caminho
critico, consegue-se poupar tempo e dinheiro na busca da
atividade critica nos outros caminhos da rede® .

Portanto, antes de a equipe aplicar o CPM, ela viu-se
na necessidade de definir uma atividade a ser estudada, das
varias que realizam cada processo.

Para a determinagdo da atividade mais fregiiente,

realizaram-se o0s passos seguintes:

e contabilizar os pedidos de trabalhos a serem
realizados por cada processo num dia de 8 hs de
trabalho;

e marcar os dados num grafico;

¢ determinar a atividade mais freqiiente de cada

processo.

® Hirshfeld (1991) define rede, como a representacdo grafica de um
programa, na gual se apresenta a seqgiéncia légica de um planejamento ou
processo de um sistema com as interdependéncia das tarefas, tendo por fim
alcangar um determinado objetivo.
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Quadro 6.1.0

Requisicdo de revelacdo num dia de 8 hs de
trabalho

1 135/12 1 0,22
2 135/24 76 16,52
3 135/36 303 65,87
4 110/24 04 13,91
) 5 110/12 8 1,74
6 120/24 38 1,74
Total  ~——=——-= 460 100
Fonte: elaborada pelo autor
T wr
ga ©
5%
ol ..
135/12 135/24 135136 110/24 110/12 120124
Tipos de Filmes
Fig. 6.1.1.0 Requisigdo de revelacdes num dia de 8 hs de

trabalho
Fonte: elaborada pelo autor’
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Quadro 6.1.1 Requisicdo de cépias num dia de 8 hs de trabalho

1

2 9x13 9.972 68,22
3 10x15 2.435 16,66
4 13x18 1.981 13,55
5 20x25 11 0,08
6 20x30 18 0,12
7 30x40 3 0,02
8 50x60 6 0,04

Total ~—-- 14.618 100

Fonte: elaborada pelo autor

Percentagem
de Pedidos
0,5

9x9 9x13 10x15 13x18 20x25 20x30 30x40 50x60

Tamanhos de Copias

Fig. 6.1.1.1 Requisicd@o de cépias num dia de 8hs de tfabalho
Fonte: elaborada pelo autor
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Desta anadlise obtiveram-se as atividades realizadas
mais freqgiientes em cada processo, as quais foram utilizadas

na aplicacgdo do CPM conforme a tabela seguinte:

Quadro 6.1.2 Atividades a serem consideradas nos processos, para
a aplicacdo do CPM

Recepgéobde PedidOSf_:  v _} 303 --9972
Planejamento dénﬁrodu¢ao- jiéS/Bé‘— 9x13 LTéOB - 9972
Revelagdo ~ ¢ . 35/36 303
Ampliacdo. o | | - 18 _
Acabamento o 135/ 9x13 303 - 9972

Fonte: elaborada pelo autor

Desta analise, obteve-se as requisig¢des de trabalho
mais freqientes em cada processo, porem, estas foram

utilizadas na aplicacg&o do CPM conforme a tabela seguinte:
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Tabela 6.1.2 Atividades a serem considerados no CPM

135/36 - 9x13 . 303

6 Acabamento 135/36 - 9x13 303 - 9.972 -

Fonte: elaborada pelo autor

-Técnica CPM de caminho critico:

Uma vez determinados os pedidos ou requisicdes mais
freqliientes, cronometrou-se o tempo que leva cada atividade em
cada um dos processos. Assim tomaram-se trés tempos de cada
atividade calculando-se a média das mesmas, conforme mostra-

se na tabela seguinte:
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Tabela 6.1.3 Tempos das atividades nos Processos do Laboratério
Fotografico.

Sl o : Tempos , - Média dos Arredonda-
No. sé} Atividades (minutos) - temp. mento
e T e e R “min.)

" "Pedidos

‘-sPlanejamento

 2-3 " de Revelagao 18

' Planejamento ~ 10

2 - 4 .de Coépia 10

- ;Revelacgdo

3 = 4 |para Cépia 14

- Revelagdo p/-

" Acabamento 14

11

5 - 6'3AmpLiagéQ ' 30

.6 = 7!&Acabémento

Fonte: elaborada pelo autor

Os tempos da tabela anterior sd3o os tempos das
atividades (exp. o tempo da atividade de Cépia é de 11 min.),
a cada atividade designa-se uma letra (exp. & Codpia pertence

a letra H).
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Entdo, para determinar o caminho critico nos processos
do laboratdrio procedeu-se da seguinte maneira:

- calculou-se o tempo mais cedo de um evento ( E );
somando os tempos das atividades e colocando-o entre
paréntesis acima do evento final da atividade, até chegar ao
evento finalissimo do processo. Ao chegar varias atividades a

um determinado evento, escolheu-se o maior valor;

- determinou-se o tempo mais tarde de um evento ( L );
subtraindo-o do valor mais cedo do evento final da ultima
atividade o valor do tempo dessa atividade e colocando-o
dentro de um retédngulo, imediatamente acima do parénteses do
evento final da atividade anterior. Voltando para atras até,
chega-se a atividade inicial. Ao chegar em varias atividades

a um determinado evento escolheu-se o menor valor;

- achou-se o caminho critico realizando a subtracao
entre o mais tarde e o mais cedo de um evento ( L - E ),
escolhendo-se os evento com folga igual a zero.

Como pode-se observar na tabela e na figura seguinte:
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Tabela 6.1.4 Célculo do caminho critico

Eventos .
Final -
Inicial

Fonte: elaborada pelo autor
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C::) Tarde do evento
[ Cedo do evento

~———> Atividades

————) Caminho Critico

Fig. 6.1.1.2 Rede das

atividades dos processos no Laboratério Fotogréafico
Fonte: elaborada pelo autor

PR



Capitulo 6 96

- Processo Critico

Com a determinacdo do Caminho Critico analisou-se com a
equipe, qual dos processos que formam o Caminho ( A, B, E, H,
K ) seria considerado como Processo Critico no laboratério
fotogréafico.

Porém, para essa andlise teve-se em consideracdo que 0s
processos criticos podem ser identificados quando ocorrem:

¢ gargalos;

4 processos com atividades criticas para outros

pProcessos; ’

¢ excesso de controles ou fraqueza operacional (muitos

defeitos);

¢ processos com atividades que consomem muitos recursos;

¢ Condigées de risco para o operador;
processo de grande importadncia para o consumidor final.

Considerando esses pontos, c¢riou-se uma escala de
Critérios de gravidade para cada processo, e assinou-se. o

peso para as respectivas escalas, como é mostrado na tabela:

Tabela 6.1.5 Escala de gravidade

' MG = MuiténGrave/'I = GraVe,‘e PG = Pouco Grave

Fonte: elaborada pelo autor
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Foi elaborado entdo um questiondrio contendo os
processos gque estdo dentro do Caminho Critico e as escalas
mostradas na tabela anterior, assim como uma breve explicacdo
referente ao trabalho que estava sendo realizado e o©s
critérios para a tomada de decisdo a considerar para O
preenchimento do mesmo.

Referente aos questionarios, Harrington (1991) ressalta
que a habilidade para colher informacdes muito precisas e
detalhadas é de importédncia fundamental para o sucesso de
quase todas as técnicas de melhoramento de processos. Porém,
estas técnicas dependem do conhecimento sobre as exigéncrias
dos clientes internos e externos, do fluxo e do funcionamento
dos processos em uso, e da capacidade do fornecedor, pois, o
objetivo de coletar informacgbes ¢é fornecer os dados
necessarios para realizar melhorias de qualidade -eficéacia e
eficiéncia- dos processos, com sucesso.

Assim, o questiondrio foi elaborado na forma mais
simples possivel e fécil de entender, tendo a considerar o
nivel eséolar e 0s valores culturais dos empregados.

Os questionarios foram andnimos, para evitar quaisguer
problema de relacionamento entre os companheiros, assim, como
também ficaram por vinte e quatro horas em poder dos mesmos,
de maneira a que eles se sentiram mais a vontade para suas
respostas.

Na quadro seguinte, mostra-se o questiondrio utilizado

para a coleta de dados:
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Quadro 6.1.3 Questionario aplicado na empresa Nanduty

Laboratério Color SRL.

Este questionario foi confeccionado pela Equipe de Gerenciamento de Processos, com o

objetivo de descobrir qual processo esta com problemas de desempenho.

Vocé também pode ajudar no melhoramento dos processos da Empresa

Portanto, complete o questionario considerando a seguinte pergunta:

- Qual é a gravidade dos Processos, de acordo com os seguintes problemas ?

= Gargalo ou seja excesso de atividades, a tal ponto que n&o se consegue tomar conta de
tudo.

= Atrapalha aos outros processos.

= Ma distribuicdo de equipamentos ou maquinarias.

= Muitas reclamagdes dos clientes (internos ou externos).

= Excesso de controle ou muitos defeitos.

= Suas atividades consomem muitos recursos.

= Condigbes de risco para o operador.

Preencha a suas respostas, marcando com um “X”, as Gravidades dos Processos

seguintes:

Processos

Muito Grave

Grave

Pouco

Grave

Recepgio de Pedidos

Planejamento de Produgio

Revelagido para Cépia

Coépia

Acabamento

Fonte:

elaborada pelo autor
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Estes gquestiondrios foram preenchidos pelas pessoas
envolvidas nos diferentes processos do laboratério (37
pessoas), dando dessa forma oportunidade de participagao a
todos no trabalho de melhoria.

Os resultados obtidos foram tabelados e as respostas
obtidas foram multiplicadas pelo peso atribuido a elas. Ao
final, obtiveram-se os pontos totais atribuidos para cada

processo, como é mostrado na tabela seguinte:

Tabela 6.1.6 Resultados obtidos

- Processos

Planejaménté dé Producio
‘Revelacgdo para cépia
éépia v E _

Acabamento -

‘Total

Fonte: elaborada pelo autor

Uma vez calculados os totais de pontos atribuidos a
cada processo, procedeu-se & escolha do método de avaliagdo
com O objetivo de determinar o grau de importadncia de cada
processo.

Assim, utilizou-se o método Mudge que é uma técnica de
avaliagao numérica de relag¢des funcionais, para determinar
quals s&o Os processos mais importantes, e -quanto eles sé&o

importantes para o consumidor.
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Utilizaram-se, os cbédigos Jj& atribuidos anteriormente

para estes processos, como mostrado na tabela seguinte:

Tabela 6.1.7

PROCESSO.

Recepcao de Pedidos
Planejamento déﬁProdugébw o

.Revelagédupar::’,

Cépia

Fonte: elaborada pelo autor

Posteriormente, com os pontos e cbéddigos correspondentes
a cada processo, realizaram-se todas as combinacdes possiveis
de pares de processos, da seguinte forma:

- Comparocu-se A ( Recepgdo de Pedidos) com relagcdo aos

outros processos:

(B - A)/A (124 - 79)/ 79 = 0,56 x 100 = 56,9%
(E - A)/A (132 - 79)/ 79 = 0,67 x 100 = 67,0%
(H - A)/A (151 - 79)/ 79 = 0,91 x 100 = 91,1%

—_— '
(K - A)/ A (88 - 79)/ 79 = 0,11 x 100 = 11,3%
—_

- Comparou-se B (Planejamento de Producdo) com relacdo

aos outros processos:
(E - B)/B ——> (132 - 124)/ 124 = 0,06 x 100 = 6,4
(H - B)/B ——> (151 - 124)/ 124 = 0,21 x 100 = 21,7
(B - K)/K —> (124 - 88)/ 88 = 0,40 x 100 = 40,9%

oo

oo
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- Comparou-se E (Revelagdo para Cdpia) com relacdo aos

outros processos: i .
(H - E)/E —— (151 - 132)/ 132 = 0,14 x 100 = 14,3%
(E -~ K)/K—_ 5y (132 - 88)/ .88 = 0,50 x 100 = 50,0%
N
- E por ultimo comparou-se H (Copia)

com relagdo a K
(Acabamento)

(H - K)/K ——> (151 - 88)/ 88 = 0,71 x 100 = 71,5%

De todas essas comparac®es resultou a matriz seguinte:

.

Quadro 6.1.4 Matriz Mudge, com as percentagem das cémpa#agéeé

»

A B T H K
56,93 67, 0% 91,1% +11,3%
B E " B
6,4% 21,7% 40, 9%
E H E '
14, 3% 50,0%.
H H .
71,5%
K
Fonte:

elaborada pelo autor

.

Utilizou-se uma escala de valoracido para cada relacéo

dos processos. A escala foi estruturada da seguinte maneira:

0% — 5 %.=

=0
5% —35% =1
35 % — 65 % = 3
65 % — 95 % = 5
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Sendo definida desta forma a escala de valofes a
utilizar, calculou-se o grau de importancia de cada p$oc§sso
na matriz do método Mudge. Além disso, obteve-se vuma'
classificagdo hierarquica dos processos, que é apresentadé’no

quadro seguinte: ‘

Quadro 6.1.5 Matriz Mudge resultante

A B, E; . R; 0 0 GE
B £, , B, 3 21,4~ -

E H, E: 9 32,1 22

H . 12 12,9 . e

R T T A—

Fonte: elaborada pelo autor

. *

Por meio desta matriz, constatou-se que o processo de

'
'

Copia tem um total de 12 pontos e repregenta' 42,9% 'dos
problemas nos processos. . ' ' . .

Com ess€ resultado, em .deciséo conjunta a , equipe.
concordou qﬁe 0 processo de Cépia. é o processo critico da
empresa. Desta forma, este é o processo-a ser analisado ﬂq

fase de Entender o Processo.
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6.2 ETAPA II. - ENTENDER O PROCESSO CRITICO

Depois de 1identificar qual dos processos criticos
dentro do caminho critico é o mais relevante, passou-se com
ajuda da equipe e o dono do processo de Cépia a entender com
detalhes as atividades realizadas por dito processo.

Com esse objetivo, elaborou-se um fluxograma para
representar graficamente as atividades que constituem o
processo, auxiliando dessa forma para uma melhor e mais
rapida visualizacio dos problemas.

Assim, obteve-se o seguinte fluxograma:
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Fig.

..................................................................................... ST
RECEBER O FILME DO
PROCESSO DE REVELACAO
ACONDICIONAR OS FILMES
AGUARDAR ‘ ACONDICIONAMENTO

PARA IMPRESSAO

135
110
MEDIDA DO
FILME

6.2.0 Fluxograma do Subprocesso de Acondicionamento para
Impressao
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N’
TROCAR MASCARA
DO PROCESSADOR
FILME COM E POSSIVEL
PROBLEMA CONSERTAR
CONSERTAR O
FILME
NAO NAO
FILME
NORMAL » FILME OVER
SIM
SIM
TIRAR DENSIDADE
3 ) AUMENTAR DENSIDADE ]
IMPRESSAO

Fig. 6.2.1 Fluxograma do Subprocesso de Impressaos
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IMPRESSAOQ

IMPRIMIR CORRIGIR

PRORI.EFMA

IMPRESSAO COM QuiMICO
SUCESSO ELETRONICO
MECANICO

AGUARDAR
PELO TECNICO
{
SAIDA DE
IMPRESSAO COM CORRIGIR O
SHCESSO DEFEITO

Fig. 6.2.1 Continuacdo
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VERIFICAR QUALIDADE
DAS COPIAS

COPIAS SAO
BOAS

SIM
0

REALIZAR ACABAMENTO
DO SETOR

ACABADO DE
IMPRESSAO

PASSAR AO PROCESSO DE
ACABAMENTO FINAL

Fig. 6.2.2 Fluxograma do Subprocesso de Acabamento de Impresséo
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Com a ajuda do fluxograma Jj& elaborado, a equipe
procurou a maneira de analisar melhor cada atividade descrita
no fluxograma, pois nelas estavam as falhas do processo
critico.

Mas, percebeu-se que os problemas a serem analisados
eram muito complexos para serem estudados juntos, porque cada
atividade era um Subprocesso com suas prdprias
particularidades, pois cada atividade era cliente de um e
fornecedor de outros, mas que ao final estavam todos
relacionados para obter um mesmo resultado.

Portanto, decidiu-se dividir o fluxograma em trés
partes (Acondicionamento para impresséao, Impresséo e,
Acabamento de impressio).

Através do conhecimento da equipe, conseguiu-se
determinar um problema que seja relevante em cada Subprocesso
mostrado na figura anterior e, dessa maneira, a analise das
causas concentraram-se neles.

Também, a equipe dividiu-se em trés grupos de forma a

consequir melhores resultados e agilizar o trabalho.

Quadro 6.2.0 Principal Problema dos Subprocessos

51
F

[ﬂ \ «_Sqﬁprchssesm «

Principal Problema

Acondicionamento Atraso no Acondicionamento

Impressio
Impressio Contaminacéao
Acabament6~dé Impressdo - . |Corte/Furos/Manchas

Fonte: elaborada pelo autor
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Com a divisdo em subprocessos, cada grupo analisou as
possiveis causas desses problemas em cada Subprocesso.
Portanto, além da utilizagdo do fluxograma recorreu-se ao
diagrama Causa-Efeito, de tal forma a representar a relacdo
entre o efeito e todas as possibilidades de causas que podem
contribuir para este efeito.

Entdo, para a aplicagdo do diagrama Causa-Efeito, foram
considerados como efeitos os principais problemas ( atraso no
acondicionamento, contaminacao, corte/furos/manchas) que,
segundo a administracgdo da empresa, sd3o os item que ocasionam
mensalmente despesas muito elevadas, assim como um
consideravel consumo de tempo. Apresenta-se o diagrama nas

figuras seguintes:
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MAQUINA (EQUI) MAO DE OBRA
+— Process. Filme Problema “— Treinamento
Manutencdo Saude Oper. Mal treinados
4—— Contaminacio Vista —— Novos Operarios
Maios
4¢—————Queda de Energia Familiar ——9 4——x—— (Cansaco
Financeiro —¥ (—— Excesso de
—x—— Cabide —— Sono
e—— Ouebrado Trab. Sobpressio -+ >
(¢—— Cheio Inspecio —M 4+———— Descuido
ATRASO NO
- ACONDIC, PARA
IMPRESSAO
Tluminagio Reauisica
Insuficiente Cauisicdo
.——— Ruido 4—x—— [nstrucdes
—— Intermitente [¢—— Mal Documentado
— Constante

4

Ventila¢do

< Abafado

MEIO AMBIENTE

&
<

Controle

METODO

Ordem

Fig. 6.2.3 Diagrama Causa-Efeito do Subprocesso de Acondicionamento para Impressado
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MAQUINA (EQUL) MAO DE OBRA
¢ Impressora Problema T Treinamento
[—— Manutencio Saiide Oper. Mal treinados
[¢— Desregulada Vista 4———— Opcrario Novo
-—— Quimica Costas
.
Preparo F?mlllal.‘ — +——x—— Cansaco
o Financeiro — +——— Excesso de
i— Apitacido
[—— Mistura —Seno
Trab. Sobpressio —>
4+—— Cuba Fissurada
I N .
Vazamento nspecdo ——» 4+———— Descuido
P CONTAMINACAO
Condigdes R [luminagio Limpeza A Preparaciio
Ergondémica / Insuficiente pe cparacd
Cadeira —> —— Ruido Filtros —
Misturador —¥ Transporte
¢— [ntermitente por Rolete Dosagem
(¢— Constante Mangueira ——» ——Revelado
—— Branqueador
. Fi
< Ventilacdo ixador
+ Abafado
MEIO AMBIENTE METODO
Fig. 6.2.4 Diagrama Causa-Efeito do Subprocesso de Impresséo
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MAQUINA (EQUI.) MAO DE OBRA
< Fita Transportadora Problcma — Treinamento
4——— Manutengio Saiide —— Oper. Mal treinados
——— Desregulada Vista ——— Novos Operdrios
M
Transp. por Rolete a0s
+—————Queda de Energia Familiar ———» +———x——— Cansaco
Financeiro ~——» [——— Excesso de
¢—x—— Manutencio 4——— Sono
Disp. Corte Trab. Sobpressio »
‘4— Disp. Furo Inspecio 4+——— Descuido
CORTE/FURO/
»MANCHAS
[luminagio
Insuficiente
Requisica
e Ruido 4————Requisicio
¢— [ntermitente 4+——x————Limpeza
+——— Constante
' [f—Disp. de Corte
< Temp. Alta e—— Disp. de Furo
— Ar cond. insuf.

¢—— Irradiac¢io de calor das

Manutengdo Fita
N Ventilagdo Transportadora
< Abafado

Py

MEIO AMBIENTE : METODO

Fig. 6.2.5 Diagrama Causa-Efeito do Subprocesso de Acabamento
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- Avaliagdo das atividades do Processo Critico

Com a experiéncia da equipe, analisou-se (a equipe
junto) cada um dos diagramas elaborados, de maneira a
confeccionar uma listagem das causas dos problemas nos
subprocessos. Além disso, foi estabelecida uma escala de
freqiéncias das causas (MF, F, PF) de tal forma que cada
membro da equipe colocasse o seu conceito as causas. A esta
escala foram designados valores que multiplicados pelo
respectivo conceito forneceram as pontua¢des das causas,

obtendo-se os seguintes quadros:

Tabela 6.2.0 Escala de frequéncias de causas dos problemas

ESCALA

MUito,Freqﬁenté-

Frediiente

Pouco Freqﬁenté”

Fonte: elaborada pelo autor
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Quadro 6.2.1 Listagem das Causas do Atraso no Subproces. de
Acondic. para Impressao

PROCESSO CRITICO DE COPIA

Fonte: elaborada pelo autor

&

O numero de ordem substitui as causas no grafico de Pareto
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Quadro 6.2.2 Listagem de Causas da Contaminacdo no Subprocesso
de Impressé&o

PROCESSO CRITICO DE COPIA

'bgscuido 70.

7 3,7 1ldo.

21 11,1 2o.

Erro na dosagem 9 4,7 1llo.

Manguelra ‘suja 13 6,9 6o.
Total 190 100

Fonte: elaborada pelo autor

® 0 numero de ordem substitui as causas no grafico de Pareto
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Quadro 6.2.3 Listagem das Causas de Corte/Furos/Manchas no
Subprocesso de Acabado

PROCESSO CRITICO DE COPIA

Fonte: elaborada pelo autor

Para uma melhor visualizacdo, utilizou-se o gréfico de
Pareto, classificando as causas em “pouco vitais” e “muito
triviais”.

Porem, divide-se o grédfico em A, B, C, onde A seria as
causas de maior fregiiéncia e importancia, porém, elas tem
maior prioridade na solucdo dessas causas, seguida logo por B

e C. A seguir mostra-se os graficos de Pareto:

° O numero de ordem substitui as causas no grafico de Pareto
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Pontos
1

207

200 |
190

180 —

170 —

o,
160 — 13,0 %

150

140 —
12,1 %

130 —

120 —

11,1 %
110 — w

100 —

90 — ol 1%

80 4 | | | g X----
70 — - 10,1 %
60

50
40 -

30 —

20

10 —

lo 20 30 40 50 60 70 8o 90 100 1lo

Causas

Fig. 6.2.6 Grafico de Pareto das causas do Atraso no
Acondicionamento
Fonte: elaborada pelo autor
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Pontos

S

190

180 —|

170 —

160
150
140 —
130 —
120
110 —
100 —
90 —
80 —
70
60 —
50
40 —
30 —

20

11,2 %

94 %

8,9 %

v

lo

Fig.

20

6.

2.

30

7

40 50 60

70 8o 90 100 1lo 120 130 140 150

Causas

Diagrama de Pareto das Causas de Contaminacdo no
Subproces. de Impresséao

Fonte:

elaborada pelo autor
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Pontos

1

119 it IS S A

110 —

100 H

%0 | 193 %

70

lo 20 3o 4o 50 60 70

Causas

Fig. 6.2.8 Diagrama de Pareto das Causas de Corte/Furos/Manchas
no Subprocesso de Acabamento
Fonte: elaborada pelo autor
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Entéo, passou-se a priorizar as causas pelas

classificagdes obtidas no grafico de Pareto

Quadro 6.2.4 Prioridade por Classificacdo das Causas do Problema
de Atraso no Subprocesso de Acondicionamento para Impressao

PROCESSO CRITICO DE COPIA

s. de filme A

\EOrdem dos trabalhos A
. Problema de satde (mdos) A
" Dificuldade com o cabide p/ filmes A

~" Iluminacdo insuficiente A

:Manutencao do processador de filmes B
~ Ruidos B
iVentilagéo deficiente B
. Cansaco C
'  f;Trabalho sob pressao C

'fffTreinamento deficiente cC

Fonte: elaborada pelo autor
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Quadro 6.2.5 Prioridade por ClassificacZo das Causas do Problema
de Contaminagdo no Subprocesso de Impress&o

PROCESSO CRITICO DE COPIA

i 1 iuMétodo de Zi;peza‘ wA
;2. Transporte por rolete sujo A
'3 Erro de preparacio A

4 Problema de saude (olhos) A
5 Manuseio de reagentes A
6' Mangueira suja B
7_. Descuido B

'=:8 " Agitacdo em excesso B
9 ‘Treinamento deficiente B
:r10. Trabalho sob pressao B

_ﬁil - Erro na dosagem C
» 12. - Ventilacdo deficiente C

fjig Cansago C
14 Vazamento C

; fS. - Iluminacdo insuficiente C

Fonte: elaborada pelo autor
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Quadro 6.2.6 Prioridade por Classificacido das Causas do
Problema de Corte/Furo/Mancha no Subprocesso de Acabamento

PROCESSO CRITICO DE COPIA

~aDi$positin'de cdrte'sﬁ]o

.v;Fita transportadora sem manutencdo A
’;Iluminagéo insuficiente A
a€f4‘VEDispositivo de furo sem manutencéo B
'“JSjv;Fita transportadora desregulada B
f:é:v'Transporte por rolete sujo C
';:;é "Ruido C '

Fonte: elaborada pelo autor
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6.3 ETAPA III. - MELHORAR O PROCESSO CRITICO

6.3.1 - SOLUGCAO DOS PROBLEMAS

Nesta fase, passou-se a propor algumas solucdes as
causas dos problemas visando o melhoramento através da
eliminacdo de burocracias e duplicidades, reduzindo o tempo
de ciclo e eliminando o©os passos que n3o agregam valor ao
produto, padronizando os processos e informatizando-os,
olhando para uma posterior reengenharia.

Ao comegar com as sugestdes de solugdes, utilizou-se a
tabela de prioridade por classificacdo de causas e o grafico
de Pareto confeccionado na fase anterior .

Através do grafico foi possivel perceber que perto de
50%, ou mais, das pontuagdes obtidas quanto as fregliéncias
das causas, se encontram na classificacido A e por isto, as
causas foram analisadas nessa ordem. E importante salientar
que existem causas correlacionadas com outras, ou seja, a
solucdo de uma retifica a outra, pdr isto, na proposta de
solugbes houve causas que ndo foram apresentadas.

Assim, realizaram-se varios brainstorm com a equipe de
gerenciamento, de onde resultou uma série de idéias deles
mesmos e outras propostas trazidas quando feita a andlise das

causas nos subprocessos .

Apbs varias consultas aos técnicos ( administrativo,
guimico, eletrdnico ou mecénico) referentes a certas
propostas que geravam dividas por serem estas muito

especificas de cada 4&rea, efetuou-se mais uma rodada de

brainstorm até se chegar a um consenso.

Assim, chegou-se aos seguintes resultados:
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a) Problema de Atraso no Subprocesso de Acondicionamento para

Impressao

Causas:

¢ Contaminacdo no Processador de Filme: isto egiiivale a 14%
do total de freqliéncias das <causas de atraso neste
subprocesso. O processador de filme pertence ao processo de
Revelagdo mas, como se observou no fluxograma ¢é ai que o
filme passa a ser acomodado para impressao. Entdo, quando
acontecem contamina¢dées no processador de filme, atrasam-se
OS processos ou subprocessos subsequentes (geralmente de 5 a
15 minutos).

Segundo o quimico da empresa, a contaminacdo das
solugbes acontece quando existe a presenca de certas
substdncias n&o desejaveis e que afetam o produto final. E
continua explicando que, no caso das solugdes quimicas do
laboratério fotografico, a mistura deve fluir do revelador
para o branqueador e o fixador, e n3o o contrario, pois 1 ml.
de branqueador é suficiente para contaminar 1 1lt. de solucdo
do revelador. Na figura seguinte pode-se observar a ordem do

processo quimico:

CORRETO
—> > >
REVELADOR BRANQUEADOR FIXADOR JESTABILIZADOR
< < -
CONTAMINACAO

Fig. 6.3.1.0 Sentido do uso das solucdes quimicas no Laboratdrio
Fotografico
Fonte: elaborada pelo autor
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¢ Ordem dos trabalhos: cada pedido de trabalho chega até o
subprocesso com a hora e data de entrega. Portanto, é muito
importante manter a ordem de colocacdo dos filmes no cabide
para a posterior impressdo. Mas, muitas vezes 1isso néo
acontece devido ao excesso de trabalho na revelacdo, porgue o
operador ndo consegue tomar conta da revelacdo e do
acondicionamento ao mesmo tempo, ocasionando gargalos. E que
além de lidar com a preparacéo do filme para a revelacdo, ele
também tem dificuldade em achar espagco no cabide para a

impressdo, comprometendo a hora de entrega do trabalho.

¢ Problema de saude: devido ao permanente contato dos
operadores deste subprocesso com 0S filmes, acontecem
problemas nas suas mdos. Eles, as vezes sofrem até cortes,
devido a negativa dos operédrios em utilizar luvas, alegando

que estas s atrapalham no manuseio dos filmes.

¢ Dificuldade com o cabide para filmes: o problema de cabide
segundo o dono do processo, é antigo tanto para o subprocesso
de Acondicionamento como para o subprocesso de Impressio,
criando muitas vezes desentendimentos entre os operadores,
pois no cabide s&o acomodados os filmes para impressido, dai o
operador de impressdo pega o filme para logo colocéd-lo no
mesmo cabide, dando confusbdes que, as vezes, o operador de

impressdo ja ndo sabe qual filme negativo foi copiado.

¢ ITluminagdo insuficiente: a pouca iluminacdo do setor da
lugar & ocorréncia de erros, poié com um operador fazendo
duas funcdes (revelado e acondicionamento) precisa-se de uma
boa iluminacdo para identificagdo e encaminhamento rapidos

dos trabalhos.
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¢ Manutencdo do processador de filme: hé& demoras gque sé&o
causadas pela falta de manutencdo. Por exemplo, entupimento
das mangueiras e filtros pela sedimentacdo dos precipitados
das solugdes quimicas, engrenagens desgastadas, fusiveis
queimados, erro na leitura do termostato, etc.. A empresa nio
conta com uma equipe de manutencdo e o probéprio operador é

guem faz a manutencdo corretiva no caso.

¢ Ruidos: os ruidos de algumas maquinas, segundo o técnico da
empresa, devem-se ao tempo de servico das mesmas (algumas com
mais de doze anos), assim como & falta de uma boa manutencéo,
por exemplo, parafusos frouxos, roletes desgastados, etc..
Estes ruidos afetam ao desempenho do operério,
diminuindo sua eficiéncia e produzindo, desconcentracéao,

dores de cabeca e até nervosismo.

¢ Ventilacdo deficiente: um bom sistema de ventilacdo é
imprescindivel n&o sé no laboratério mas na empresa toda,
pelo fato de alguns processos estarem trabalhando com
produtos a base de solugdes nocivas (como os cloretos,
brometos e iodetos de prata) que, ao serem aquecidos nas
maquinas, evaporam-se ficando espalhados no ar.

Atualmente, a empresa ndo conta com um sistema de
ventilag¢do adequado. S6 tem ar-condicionado para manter a
temperatura ambiente. Porém, com o ar carregado destas
substéncias, é 1ldégico que essa situacao contribui para &
queda na eficiéncia dos operéarios, produzindo falta de

vontade para trabalhar e cansaco desnecessario.

¢ Treinamento deficiente: devido & quantidade de trabalho,
fica dificil um bom treinamento na hora, como estava-se
fazendo. Atualmente, ao entrar um novo operario fica do lado

do outro por aproximadamente 15 dias sem ter nenhum programa
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ou roteiro de treinamento, para logo ser deixado sozinho. Com
este método ficam muitas duvidas que atrapalham na agilizagdo
do trabalho.

Um outro fator que influiria é a pressdo que os chefes
mantém sobre os operadores, criando um ambiente de tensédo e

receio constantes.

Propostas de solug¢do:

= Formar uma equipe rotativa de manutencdo corretiva e
preventiva:

Sem a necessidade de criar um departamento ou contratar
mais operédrios, mas com ajuda dos assessores técnicos
(quimico, eletrdénico e mecadnico), pode-se capacitar o pessoal
dos departamentos quimico e de producdo. Esta capacitacao,
segundo o0s técnicos, pode levar no madximo trés a quatro
sédbados, com aulas tedricas e praticas de duas horas e meia
depois do expediente.

Logo depois:

* forme-se uma equipe de quatro pessoas para a realizacdo da
manutengdo preventiva;

* a manutengao preventiva deverd ser feita todos os sébados
depois do horario de trabalho;

* cada equipe de manutengdo serd substituida pela equipe
seguinte, depois de quatro séabados;

* 038 proéprios operdrios continuardo encarregando-se das
manuten¢des corretivas urgentes; caso contréario, ficam para
serem feitas no sabado pela equipe de manutencdo;

* a formacdo das equipes deverd ser feita e comunicada, com 1

més de antecipagdo para a troca de equipes, de forma a dar
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tempo aos integrantes na planificacdo de suas atividades
particulares;

* O chefe do Departamento de Producdo ficara encarregado do
cumprimento e da formagdo das equipes de manutencdo.
Também, sugere-se a <criagdo de fichas para cada
maquina, documentando tanto as manuten¢gdes preventivas como
corretivas.
Com esta metodologia acredita-se que diminuiriam os

problemas de manuten¢do, contaminacdo e ruido.

= Fazer uma analise ergondémica do cabide para filmes:
Observando a funcionalidade do cabide, perceberam-se as

seqguintes desvantagens:

* fica muito alto do chdo ( 1, 67 m.) facilitando, dessa
forma, para quem acomoda os filmes, mas dificultando
aos operadores de impressdo e acabamento por eles

estarem sentados;

* fica mais para tras do que no lado do operador de
impressao;
* 0 cabide conta com duas fileiras, e uma capacidade

para pendurar de 10 filmes por fileira;

* 0O cabide é movel {com rodinhas), mas acaba
atrapalhando o operador ao tentar tirar ou colocar os

filmes.

Poresto, propde-se a utilizacdo de cabides de 1,55 m.
de altura, com cinco fileiras para pendurar os filmes: trés
para os que chegam para impressdo e dois para os que saem
para o acabamento. Tal cabide deve ser estatico (sem rodinhas
ou com travas) e, se possivel, deve-se aumentar a capacidade

para 15 filmes por fileiras.
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Dessa maneira evitam-se gargalos e desentendimentos
entre os subprocessos por causa da falta de ordem e de espaco

no cabide.

— Incentivar a utilizagdo dos meios de seguranca para a
saude:

Através de palestras, colocando cartazes no quadro de
avisos, distribuindo folhetos sobre os perigos da néao
utilizagd3o das medidas de seguranca, até oferecendo prémios
de estimulo para quem cumprir as determinagdes e
estabelecendo um sistema de punigdo para quem ndo cumpri-las.
No caso de quem acondiciona os filmes, explicar sobre os
riscos que pode sofrer e o dano que ele pode causar aos
filmes pela falta de utilizacdo das luvas ou usar outro tipo
de luvas, que ndo atrapalhem o manuseio dos filmes. O

departamento de Pessoal pode ser o encarregado desta tarefa.

= Colocar luzes adequadas segundo o tipo de trabalho,
considerando a &rea para ser iluminada:

Desta forma, eliminam-se os erros de identificacido dos
trabalhos para o encaminhamento. Além do mais, isto ajudaria
numa rapida detecgdo de algum defeito do filme Jj& nesse
subprocesso, antes de serem copiados. Com isso se reduz a
possibilidade de retrabalho e elimina-se uma atividade que
nao agrega valor.

Segundo a equipe de gerenciamento, esta é uma decisdo
que deve ser analisada pela geréncia, devido ao custo que
pode acarretar a contratacdo de um especialista.
= Estabelecer um programa de treinamento formal:

Dar primeiramente wuma introducdo tedrica sobre os
principios basicos do laboratério fotografico (para quem né&o

tenha experiéncia na 4rea), e sobre qual é a politica da
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empresa. Explicar detalhadamente o referente a sua funcgao,
para logo fazer o acompanhamento préatico.

Junto com a equipe de Gerenciamente, elaborou-se uma
proposta de treinamento de trés etapas a cumprir, para OsS

novos candidatos aos departamentos de Producdo e Quimico:

1= Etapa:

Informagdo tebrica

- Objetivo da empresa
.Politica
Metas
-— Conhecer a empresa
.Principios basicos do laboratério fotogréafico
.Principios sobre a teoria de cores
- Conhecer a funcdo a cumprir
.Horario de entrada
.Sistema de trabalho
.Explicacdes especificas sobre a sua funcdo
- Medidas de seguranca
.Cuidados especificos

.Riscos a considerar

2% Etapa:

Apresentacgdo

Apresentar o empregado novo aos companheiros no seus
respectivos setores de trabalho, dando uma breve
explicacdo sobre o trabalho de cada um.

3= Etapa:

Acompanhamento pratico

Acompanhar o operario novo no setor onde ele vai

trabalhar, durante pelo menos 2 meses.
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Para o pessoal que ja estd na empresa, sugere-se fazer
algumas modificagdes no modelo, além de criar cursos de
atualizacdo para todos, com trocas de experiéncias entre
eles. A criagdo, assim como a efetivacdo desta proposta

cabera ao departamento de Pessoal.

= Colocar duas pessoas na revelagdo, uma encarregada da
revelagdo enquanto a outra realiza o acondicionamento,
eliminando-se assim a duplicidade de funcdes.

Atualmente esta atividade recebe ajuda do processo de
ampliagdo quando h& excesso de trabalho, mas ao final acaba
nao dando certo porque um depende do outro, e nenhum dos dois

se responsabiliza pelas atividades.

=Colocar um sistema tubular de succdo de ar sobre as
maquinas processadoras (de revelacdo, cépia, e ampliacdo), de
forma a retirar do laboratdério o ar carregado de substancias
nocivas, resultado da evaporagdo dos produtos quimicos dentro
das méaquinas.

b) Problema de Contaminacdo no Subprocesso de Impresséao

Causas:

¢ Método de limpeza: ¢é uma das mais freqgilentes causas da
contaminag&o neste subprocesso:

O processador de impressdo conta com um sistema de
guias (doze guias) mdéveis, o qual deve ser desmontado todos
os dias depois do hordrio de trabalho pelo operador, e
montado de novo pela manhd para comecar a trabalhar.

Estas ficam submersas nas solucdes quimicas atuando de
guia para o papel que passa pelas diferentes solucbes. Por
isto, ao serem desmontadas devem ser lavadas em agua para

evitar marcas e riscas no papel no dia seguinte.
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Mas, muitas vezes, por causa da pressa em sair, as
guias acabam ndo sendo lavadas como deveriam ser. Assim, sao
misturadas umas com outras ficando impossivel, ao dia
seguinte, saber qual delas ©pertence ao revelador ou

branqueador.

Assim, por exemplo, as guias que pertenciam o0
branqueador, por ndo serem identificadas, sdo colocadas no
revelador, levando Jjunto gotas de branqueador que afetam a
qualidade das copias e até chegam a contaminar o revelador.

Outros fatores que afetam o método de limpe:za
acontecem nos tanques de preparo e no recipiente de

distribuicdo dos produtos quimicos.

¢ Erro de preparagao: esta causa ¢é geralmente falta de
treinamento e atencdo, pois para uma boa preparacdo das
solugdes devem-se considerar certos fatores como: temperatura
da agua de preparacédo, tempo e método de agitacdo, método de
limpeza. E que, devido ao trabalho repetitivo, tais fatores
acabam virando rotina e ndo s&o cumpridos, afetando
diretamente a qualidade das coépias e ajudando a contaminacédo

das solucgdes.

¢ Problema de saude: o problema de saude mais freqgiiente neste
subprocesso é com os olhos, devido a que o operario do
processador de impressdo deve fazer as correcdes de cores e
densidade a olho, para o que estd obrigado a olhar na luz da

ldmpada da maquina (lampada de 500 W).

¢ Agitagdo em excesso: as vezes acontece uma derregulagem no
controlador eletrdnico de agitacdo das solugdes gquimicas no
processador de 1impressdo, o0 que aumenta ou diminui a

velocidade de agitagdo. Entdo, quanto acontece um aumento da
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velocidade h& uma tendéncia de transpassar certos volumes de
uma solugdo para outra devido a que os tangues de
processamento estio um do lado do outro separados sé por uma
parede de 2 mm produzindo-se, assim, a contaminacgdo.
Geralmente, isto acontece pela falta de manutengdo e pdr

descuido.

Propostas de solugdo:

’

= Seguir o método de manutencdo ja& proposto anteriormente.

— Estabelecer um treinamento especifico para o departamento
quimico, ressaltando os cuidados no manuseio e preparo das

solugdes, assim como respeito as medidas de seguranca.

= Utilizar dois tanques de aco inox para a preparacdo das

solugdes quimicas:

Atualmente, na preparagdo utiliza-se um sé tanque de
plastico de 300 litros, preparando-se nele todas as solucgdes
(revelador, branqueador, fixador e estabilizador). A
desvantagem estd n3o sé na capacidade do tanque, mas também
no material, pois, devido a o plastico ter uma superficie
porosa, que sem ser feita uma boa limpeza logo apébs
utilizadas, ficam gotas das solucgdes preparadas
anteriormente. Estas, ao se prepararem a seguinte solucéo,
misturam-se com a nova, afetando a qualidade da nova solucdo

contaminando-a.
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Pér isto, propde-se na preparacdo usar dois tanques de
aco inox de 300 lts. com agitagdo a ar, um exclusivamente na
preparacdo dos reveladores (papel e filme) e outro para as
demais solugdes: branqueadores, fixador e estabilizador

(papel e filme).

= Separar as guias em dois recipientes com &gua:
De forma a eliminar uma das causas da contaminacdc neste
subprocesso, propde-se a utilizacdo de dols recipientes com
agua para as guias; um para as guias dos reveladores (papel e
filme) e outro para os demais produtos quimicos (branqueador,
fixador e estabilizador).

Entdo, deixando em &agua a noite toda, ela se encarrega
de dissolver qualquer vestigio de produtos quimicos que tenha
ficado, corrigindo assim o erro dos operdrios por causa da

pressa em sair.

= Usar quatro baldes de pléastico para o abastecimento das
maquinas, um para cada solucdo, pelas causas Ja& mencionadas

acima.

=0 operador do processador de impressdo deverd utilizar

Oculos especiais que diminuam o efeito da lampada.

—Realizar duas vezes ao dia (pela manhd e pela tarde)

leituras das tiras de controle:

O densistémetro é um equipamento que realiza medic¢des
através das tiras de controle, a densidade e cores (vermelho,

verde e azul) do papel e filme fotografico.
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As tiras de controle sdo papéis ou filmes especiais no
caso, padronizadas de fabrica, que servem para controlar o
processamento fotogrdfico através da leitura das cores
basicas e da densidade dos mesmos.

Com a leitura deste, o técnico analisa, mais pela
experiéncia do que pelas leituras as possiveis causas do
desvio nas cores ou densidade e, com esta informacdo, tenta
corrigir as causas até achar a verdadeira, o que geralmente
acaba na preparagcdo de uma nova solucédo quimica, causando
demora em corrigir o erro.

Atualmente, 0 densistémetro ¢é utilizado sé6 pelo
Assessor Técnico Quimico na busca de alguma possivel causa,
alegando que o citado equipamento é muito fragil e complicado
para ser utilizado por outra pessoa na empresa.

Por isto, propde-se treinar o pessoal do departamento
Quimico na leitura e nos cuidados com o densistémetro,
deixando a interpretagdo por conta do Assessor Técnico. Dessa
maneira da para fazer consultas pelo telefone sem esperar a
chegada do Quimico.

A implantagdo desta proposta fica por conta dos

departamentos Quimico e de Producéio.

=Criar um programa computacional para a solugdo de problemas
de contaminacio:

Quando a contaminagdo estd se tornando critica, o
departamento de producdo chama o Assessor Técnico Quimico,
que se encarrega de analisar a possivel causa e determinar o

procedimento de solucido.
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A Equipe de Gerenciamento achou esta proposta de muita
urgéncia, pois com o sistema de solugdo de problemas das

contaminagdes que vém se realizando, acontece o Seguinte:

* perde-se muito tempo esperando pela chegada do Assessor

Quimico na empresa;
* durante a espera a producgado piora ou fica parada;
* demora-se na andlise e solucédo;

* sdo grandes as despesas tanto de pessoal quanto de

material.

Com um sistema inteligente para as contaminagdes poupa-

se tempo e dinheiro, pois;

* ndo €& preciso chamar o Assessor Técnico Quimico com
freqiéncia para solucionar problemas que podem ser

resolvidos pelo pessoal do Departamento de Quimica;

* a solugdo seria encontrada com maior rapidez sem ter que

esperar pelo Assessor Técnico;

* a qualquer sinal de distorgdo nas cores, procuram-se as
causas com maior facilidade sem esperar que a situacéo
piore;

* evitam-se despesas na preparacao de novos produtos

quimicos, pois o problema serad solucionada antes de piorar;

* eliminam-se causas que néao agregam valor ao produto.

Foi elaborado um diagrama de fluxo, para a programacéo
de um sistema computacional para a solugdo de problemas de
contaminagdo. Esta proposta seré apresentada na fase seguinte

desta metodologia.
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Fica como responsavel da criagdo e implantacdo do

programa o Departamento de Quimica.

c) Problema de Cortes/Furos/Manchas no Subprocesso de

Acabamento

Causas:

¢ Dispositivo de corte e furo: devido a poeira, pedacos de
papel ou sujeiras de precipitados quimicos que o papel vem
trazendo, acontecem entupimentos ou obstrugdes parciais do
dispositivo, produzindo cortes ou furos fora do normal e até
quebra da guilhotina do processador, obrigando a rejeicdo dos
mesmos para uma nova impressao, como foi mostrado no
fluxograma do subprocesso na fase anterior. Tudo 1isto pela
falta de um programa de manutengdo como j& foi explicado nos

problemas anteriores.

¢ Fita transportadora: é a que transporta as fotografias Jja
cortadas e separadas por lotes que, por causa da poeira ou de
pedagcos de papel, chegam a quebrar ou desregular os
dispositivos separadores, produzindo a mistura dos lotes, o
que obriga a uma separacdo e contagem manuais, conferindo 4&s
cOplas uma por uma com seus respectivos filmes negativos. A

principal causa desta falha também é a falta de manutencéio.

¢ Iluminacg&o: neste setor uma boa iluminacdo é fundamental,
pois é aqui onde se realiza a penultima revisdo ou
acabamento, antes das fotografias serem entregues ao cliente
final. Por isto, o operario deste subprocesso deve ter duas
habilidades: rapidez na contagem dos lotes e um bom olho para
uma rapida percepcdo das falhas. Dai a importdncia de uma
excelente iluminacdo do setor com uma luz adequada para o

efeito.
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¢ Transporte por rolete: o transporte do papel dentro da
processadora de impressdo acontece através de um sistema de
roletes e guias, pois se estes ficarem em contato direto com
as solugdes quimicas, estas ficam cristalizadas no metal ou
na borracha do rolete, produzindo manchas e riscas nas
cépias. Isto acontece pela falta de um método de limpeza
pois, como j& foi dito, elas sido feitas sé no momento em que

sucede a falha.

Propostas de soluc¢do:

= Seqguir o método de manutencdo ja proposto

=Utilizar gréficos de controle para avaliar o processo:
De maneira a verificar se o processo estd ou nio sob
controle, devem ser utilizados os graficos de controle, os
quais s&o instrumentos que fornecem informag¢des a respeito da
real situagdo do processo, com alto grau de eficiéncia.
Devido ao tipo de defeitos que se apresentam no
subprocesso, obtou-se pela aplicacéo do grafico por
atributos. Este método de avaliacdo sera apresentado na fase

seguinte (Controle e Aperfeicoamento continuo).
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6.4 ETAPA IV. - CONTROLAR E MELHORAR CONTINUAMENTE

Esta € a ultima etapa da metodologia de gerenciamento
de processos, efetuando-se as medicdes de controle de maneira
a verificar a situagdo do processo e através disso produzir
melhoras constantes.

Para tanto, estabeleceram-se sistemas de medicdo de

controle para que através dele chegue-se a:

* entender o que estd acontecendo no processo;
* avaliar as necessidades dos mesmos;

* corrigir situacgdes fora de controle;

* planejar o atendimento a novas expectativas.

6.4.1 - CONTROLE

Através, das causas j& analisadas, chegou-se a propor
uma série de solugdes, mas essas solugdes podem se considerar
como momentdneas ao nédo existir um sistema continuo de
medicdo e controle, pois, sem ter o que medir, ndo pode-se
melhorar. Portanto, com ajuda da Equipe de Gerenciamento

realizou-se:

® um diagrama de fluxo para a solucdo e controle de

problemas;

® a aplicacdo do grafico de controle.
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6.4.1.1 - SOLUGAO E CONTROLE DOS PROBLEMAS

Como ja foi explicado na fase anterior, quanto mais
demorada por a solugdo do problema, pior sera a qualidade da
produgdo seja por causa da contaminacdo ou pdr outro fator.
Para tanto, a Equipe de Gerenciamento procurou uma
alternativa de solugdo répida e econémica para o efeito. Dai
surgiu a necessidade de criar um programa computacional que
atuara como um sistema de proposigcdo rapida de solucdo e
controle de alguns problemas e, principalmente, da
contaminagdo dos processos de Revelacdo Coépia e Ampliacdo.

Entéao, através da experiéncia da equipe, de
bibliografias e perguntas aos assessores (quimico, mecéanico,
eletrdnico) da empresa, elaborou-se o diagrama de fluxo para
uma posterior informatizagdo da mesma (reengenharia).

Assim, com apenas saber ler as tiras de controle no
densistdémetro, os operarios do departamento de Producao e
principalmente Quimico, seriam capazes de solucionar
rapidamente muitos problemas no laboratério, sem necessidade
da assisténcia técnica externa.

Mas, antes de comegcar com o fluxograma ¢é importante
falar sobre as tiras de controle:

As tiras de controle sdo pedacos de papel ou filme
negativos especiais de fabrica, que servem para analisar a
situagdo dos processos fotograficos. Essas tiras sdo lidas
(densidade, cores) no densistémetro e comparadas com outra
tira padrdo de referéncia. Logo depois os resultados séo
registrados graficamente entre certos limites superior e
inferior, j& estabelecidos pela tira de referéncia. Entéao,
através da tendéncia das cores no grafico e pela experiéncia,
O técnico consegue descobrir a causa do problema. Na figura

seguinte mostra-se um exemplo da tira de controle.
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6.4.1.1.0 Tira de Controle de Papel Fotografico
Fonte: Nanduty Laboratérios Color SRL.
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Na leitura das tiras de controle procede-se da seguinte

maneira:

* mede-se a zona STAIN, logo a zona 3 de baixa densidade LD
(Low Density) e a zona 5 alta densidade HD (High Density)
da cor C (Cyan) utilizando o filtro vermelho;

* mede-se a zona STAIN, logo a zona 3 LD e a zona 5 HD da cor
M (Magenta) utilizando o filtro verde;

* mede-se a zona STAIN, logo a zona 3 LD e a zona 5 HD da cor
amarelo Y (Yelow) utilizando o filtro azul;

* realiza-se a correcdo destes resultados comparando com O0S
valores de somam-se os valores de corregao das trés cores
bésicas (vermelho, verde e azul) da tira padrdao de
referéncia aos valores obtidos das zonas STAIN, LD e HD das

trés cores;

* processa-se o grafico.

Nas figuras seguintes mostra-se um exemplo dos

graficos, resultados das leituras das tiras de controle.
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Processador: MEés: Ano:
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Fig. 6.4.1.1.1 Grafico das Tiras de Controle
Fonte: Fuji Company (1989)
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Processador: Meés: Ano:
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Fig. 6.4.1.1.1 Continuacdo do Grafico das Tiras de Controle...
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Por isto, a leitura das tiras de controle é o requisito
fundamental para saber se o processamento quimico estd ou ndo
sob controle. Dai a importancia de fazer e documentar as
medigcdes e registros graficos diarios das tiras.

E para os casos em que houver uma tendéncia no grafico,
ou salda dos limites de controle, elaboraram-se os seguintes
diagramas de fluxo:

a) Problemas no Revelador Color (Papel/filme)

HD - LD, LD ou D min
Fora de controle

Ler a tira de controle outra
vez e confirmar os valores

Sim '
Falso alarme >—b@
Nao

Checar as condicdes de
agitac&o da maquina

Nao
Ajustar a agitagéo)—b@
Sim

Checar a taxa de
recirculacdo na maquina

Fig. 6.4.1.1.2 Diagrama de Fluxo de Solucdo de Problemas do
Revelador (Papel/Filme)
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Nao - Sim Sim
Checar o filtro Checar a
do revelador bomba
! Sim ! N&o I N&o

Limpar ou trocai

a bomba
Néo \ / - ~
Checar o controlador Ajustar a taxe
de temperaturas de saida

Consertar o
controlador

Ehecar o termdémetro '
| Ajustar a temperatura

Checar a temperatura Limpar ou trocai
do revelador no tanque ofiltro

Ajustar o
termdémetro’

Checar o tempo
do revelador color

Ajustar o tempc \
do revelador j 3

Néo

$ sim
Checar visuaimente o
tanque do revelador

Nao - Nao
Checar visualmente Trocar o tanque
o dosificador do rev. € o dosificador -
Sim Sim

Checar a taxa de

,4,? ?f'fl?fs,a,? do rev. Checar a data de preparacéo

e a tampa flutuante do tanque
? dosificador

Fig. 6.4.1.1.2 Continuacéao...
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\justar a taxa do 3
dosificador ’ K

Checar o pH e o peso
especifico do revelador no
tanque de processamento

Trocar a solugéo
do tanque de
processamento e
aprovisionamento

Nao Checar o pH e o peso
especifico do revelador no |
tanque de aprovisionamento
Sim '

Checar a contaminagéo da
solugdo no tanque de
processamento e
aprovisionamento do revelador

lrocar a solugéo
contaminada

Sim
Zhamar o Assistents
Técnico
s

Fig. 6.4.1.1.2 Continuacéo...
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b) Problemas no Brangueador de Filme

DmaxR -G efouDmax B-Y
fora de controle

|

Repetir o branqueado numa
solucéo confiavel

O problema é o
Branqueador ?

Checar a situagac
do revelador

Checar a taxa de fluxo de

circulagao
Nao Sim Sim
Checar o Checar a 5
filtro bomba oK~
Sim Néo Néo
Checar a temperatura do Limpar ou trocar Consertar ou
branqueador o filtro ' trocar a bomba’
l ./~ \ustar a taxa de
\fluxo/circulagéo '
Nao Sim
Checar o controlador de Consertar o
‘ temperatura controlador
Sim Nao
Checar a tempo do branqueado Ajustar a
temperatura -

Fig. 6.4.1.1.3 Diagrama de Fluxo de Solugdoc de Problemas do
Branqueador (Processador de Filme)
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branqueador

Ajustar a taxa
de dosificacéo

Sim

Checar o pH e o peso especifico
do branqueador

Checar a taxa de revelador que

OK? passa ao branqueador

Sim

al

Checar o pH, oxidacdo-reducéo do potencial e o peso
especifico do tanque aprovisionador do branqueador

(—

Fig. 6.4.1.1.3 Continuacédo...

Ajustar o tempo
do branqueador’
sSim \
Checar a taxa de dosificacdo do :

Ajustar a taxa de
passagem

Sim
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Checar o potencial da oxidacdo-reducao
do branqueador no tanque de proces.

N&o T
5 Checar a agitacéo do
OK? branqueador no tanque de
processamento
Sim

” Ajustar a taxa de
OK 7 agitagdo 3

Sim

Preparar uma nova solugéo
pré tanque de processamentc
e aprovisionamento, checar
a taxa de regeneracéo

Chamar o Assistent:
Técnico ’

Fig. 6.4.1.1.3 Continuacéo...
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c) Problemas no Branquador - Fixador (Processador de

Papel)

Copia avermelhada (BPR - HDR
fora de controle) efou partes densas

o birm

Processar o papel numa solu¢éo separada confiavel, de
branqueador-fixador e observar se o fendmeno se repete

Branqueador-Fix ?
¢ o problema

Checar a situagéo
do revelador

Checar a taxa do fluxo de circulagio

Nao Sim Sim
Checar o Checar a n
filtro bomba OK?
Sim Nao Nao
Checar a temperatura do Limpar ou trocar Consertar ou
branqueador -fix no tanque de o filtro ' trocar a bomba
processamento
l ./~ \ustar a taxa de
\fluxo/circulagéo '
Nao ' Sim
Checar o controfador de Consertar o
temperatura controlador
Sim Nao
Checar a tempo de Ajustar a
processamento do temperatura -
branqueador-fixador
3

Fig. 6.4.1.1.4 Diagrama de Fluxo de Solug¢do de problema do
Branqueador-Fixador (Processador de papel)




Capitulo 6 152

Ajustar o tempo
do branqueador-fix’
Sim
Checar a taxa de dosificacdo do @

branqueador-fixador

Nao -
Ajustar a taxa )/

de dosificagdo

Sim
Checar o pH e o peso especifico
do branqueador-fix no tanque de
processamento
Nao si Checar o pH e o peso
3 im ifi
Checar os roletes que véo do eSpeC'f'ﬁf’ dg
revelador para o branqueador-fix| branqueador-fixador no
tanque de
’ aprovisionamento
Sim Nao

de transporte

Chamar o Assessor
Técnico C Consertar as {amina:

Checar a data de
P preparacéo e a tampa
4—@‘ flutuante no tanque de:
aprovisionamento

FIM Esvaziar o tanque de¢
aprovisionamento

Fig. 6.4.1.1.4 Continuacao...
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6.4.1.2 - APLICACAO DO GRAFICO DE CONTROLE

O problema principal no subprocesso de acabamento, como
ja foi visto na fase anterior, estd em; manchas, riscas,
cortes e furos.

Estes defeitos sdo considerados normais até certo grau,
mas, como saber:

até que grau tolerar ?
quando tomar medidas?
quando parar a producdo ?

Por exemplo, a causa de riscas em 10 lotes. Sera que
deve-se parar a producdo ?

Portanto, devido ao tipo de defeito decidiu-se aplicar
neste setor o Grafico de Controle por Atributo. E procedeu-se

da seguinte maneira:

® como as cbpias fotograficas s&o separadas por lotes,

pegaram-se 16 lotes de 36 cdépias em quatro horarios;

4 I 9:00 hs.

4 11:45 hs.
5: .

4 15:00 hs

4 . 18:00 hs.

® contabilizaram-se as copias que sairam defeituosas

(manchas, furos, riscas ou cortes) em cada lote;

® realizaram-se os cdalculos para determinar os limites de

controle;
® plotou-se o grafico “p” para atributo;

® verificou-se a situacdo do subprocesso de acabamento.

O resultado desses passos s3do mostrados a seguir:
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Tabela 6.4.1.2 Fracdo Defeituosa encontrada na empresa Nanduty

Laboratério Color SRL. num dia de oito horas de trabalho.

. Amostras . Defeitos por lote . Fracgdo defeituosa

Fonte: elaborada pelo autor




Capitulo 6 155

n = 36
np = 36 x 16 = 576
p =34 / 576 = 0,059

Limite Superior de Controle (LSC)

LsC = 0,059 + 3 V 0,059 x (0,941 / 36) = 0,18

Limite Inferior de Controle (LIC)

LIC = 0,059 - BV 0,059 x (0,941 / 36) (-0,06)

Com estes limites procedeu-se a plotagem do grafico de

controle, com o objetivo de verificar a situacdo do processo.
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Segundo o grafico, o processo de cépia, nesse dia,
estava sob controle com uma dispersido relativamente razoavel,
apesar de ter alguns pontos um pouco distantes da média. Esta
situacdo pode-se melhorar através de um programa de
manutengdo pois, como j& foi visto, os problemas de manchas,
cortes, furos e riscas se produzem por causa da falta de
manutencio.

Portanto, aplicando os graficos de controle diariamente
e documentando-se as manutencgdes, pode-se acompanhar o
desempenho do processo continuamente e aprender com 1isto
evitar situagdes dificeis como quebra de maquina e/ou parar a

producdo em pleno horario de trabalho.

6.4.2 - MELHORAMENTO CONTINUO

Conforme indica o modelo, uma vez realizados as quatro
etapas do gerenciamento, é aconselhavel voltar para a etapa
de Entender o Processo, repetindo todos os passos, na busca
de novas melhorias. Isto devido ao fato de que hoje tudo esté
centrado no cliente e este estd cada vez esta mais exigente,
sempre mudando, exigindo processos melhores, mais
competitivos e mais flexiveis.

Mas, além de um melhoramento continuo e metodoldégico do
processo critico, como recomendado no modelo, deve existir
uma retroalimentacdo continua entre os processos, como &
mostrado na figura 6.4.2, avaliando o desempenho de cada
processo, trocando experiéncias, comparando os processos e

pegando o bom de cada um (benchmark) .
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AVALIAGAO DO DESEMPENHO

I

PROCESSO | [PROCESSO | [PROCESSO PROCESSO | [PROCESSO | |[PROCESSO
RECEPGCAO | [PLANEJ.DE | [DE i DE COPIA DE i DE ACABA-
DE PRODUGAO [® [REVELAGAO[® »{AMPLIACAO | P|MENTO
PEDIDOS
A y
RETROALIMENTAGAO
Fig. 6.4.2 Proposta de Retroalimentacdo dos Processos

Fonte: adaptagdo do modelo de Stange, Plinio
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6.5 - RESULTADOS OBSERVADOS

Através da experiéncia pratica na empresa perceberam-se

0s seguintes resultados:

devido a simplicidade do modelo, foi possivel a compressao
de todos na empresa, desde a alta administracdo até o

pessoal de chédo de fabrica;

O pessoal da alta administracido tende a favorecer a
realizagdo de melhorias continuas em vez de mudangas

bruscas e riscantes;

através da metodologia, foram descobertos problemas e
propostas de solu¢bdes a muitos deles, que afetam o bom

desenvolvimento dos processos;

observou-se que a metodologia incentivava a criatividade
dos empregados, fazendo com que eles propusessem solucdes
bem praticas, sem a necessidade de realizar complicadas

anadlises ou fazer grandes despesas;

conseguiu-se melhorar o deteriorado relacionamento entre
chefes/subordinados e mesmo entre colegas, devido a
exigéncia de uma maior produtividade sem a menor

consideragdo dos problemas existentes nos processos;

sempre existe vontade, por parte dos empregados, para
colaborar para a melhoria, ao contrario do que pensam

tradicionalmente os de a alta administracéo;

através da dinadmica proposta pela metodologia, nado sbé6 pode-
Se ajudar a melhorar os processos, como também tirar da
rotina do dia a dia, que faz ao homem virar quase uma

magquina.
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7 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 - Conclusbées Finais

A melhoria em todas as 4&reas da empresa vem sendo
adotada por um numero crescente de empresas, procurando em
Seus processos malior qualidade e produtividade, com o
objetivo de satisfazer as constantes mudancas das
necessidades dos seus clientes. Devido a essas necessidades,
muitas pesquisas estdo sendo feitas nessa &rea, analisando e
aplicando metodologias de melhoramento via ferramentas da
qualidade nos processos produtivos.

Assim, no presente trabalho, foram apresentados varios
tipos de Melhorias de Processos no capitulo 3 (Melhorias de
Processos), com aprofundamento na andlise das duas
metodologias mais recentes (Gerenciamento de Processos e
Reengenharia). Apds a comparacdo entre elas, foi feita a
escolha de uma metodologia, a do capitulo 4 (Metodologia da
Andlise Comparativa) e pdde-se concluir que o Gerenciamento
de Processos deve anteceder necessariamente a Reengenharia,
ou seja, pode-se afirmar que, para pensar numa futura
Reengenharia primeiramente deve-se melhorar os processos Jja
existentes.

Isto, porque alguns processos ndo podem ser totalmente
redesenhados com uma “folha limpa de papel”, como defendido
pela Reengenharia. Tais processos estdo intimamente ligados a
bens fisicos, infra-estrutura tecnoldgica ou outras
restrigdes que, por razoes praticas e econdmicas ndo podem

ser totalmente abandonados.
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Sabe-se que, com a Reengenharia até seria possivel
chegar a uma melhoria nos servigos e no encurtamento tempo de
despendido e a uma gqueda nos custos. No entanto, isto pode
acarretar conseqiiéncias graves & empresa como desmotivacao,
queda do moral, perda da confianga na organizagdo, auséncia
de comunicacdo entre a base da organizardo e sua diregao,
assim como traumatismos por processos posteriores de
demissédo.

Entéo, de?ido a que o Gerenciamento de Processos
trabalha dentro dos fundamentos de Qualidade Total, Analise
de Valor, JIT, e da Tecnologia de Producdo Otimizada,

consegue—-se:

e aumentar a satisfacdo geral dos clientes;

¢ desenvolver a visdo horizontal da empresa, envolvendo

clientes e fornecedores;

e reduzir os recursos associados aos processos através da

eliminagdo de retrabalhos e tarefas redundantes;

e reduzir o tempo de ciclo operacional nos processos.

Deve-se ter em consideragdc ainda, dque ¢é possivel
solucionar problemas e atender com qualidade os clientes,
adotando apenas o Gerenciamento de Processos, mas, correndo o
risco de conter as inovacdes. Porém, deve existir uma acédo
equilibrada e conjunta entre as duas metodologias, e
incrementar gradualmente as melhorias de inovacio.

Quanto a aplicacdo do Gerenciamento de Processos na
indastria fotogréafica, conclui-se que a metodologia ¢é
facilmente aplicével, uma vez que se tenha o total apoio da
alta administragdo, bem como a colaboracdo de todos na

empresa e, principalmente, da equipe de gerenciamento.
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Isto porque, é com ajuda da equipe de gerenciamento que seréd
possivel desenvolver cada passo da metodologia, e é& a mesma
equipe que deverd realizar melhorias continuas como mostrado
na fig. 5.3 do <capitulo 5 (Gerenciamento de Processos) de
forma a produzir resultados duradouros e minimizando cada vez
mais o tempo de implantacdo.

E importante salientar que esta metodologia foi
estruturada para a resolucdo de problemas, o que ajuda em
grande forma a melhorar a habilidade e eficiéncia de cada
individuo na empresa, colaborando também no bom

relacionamento entre os chefes e colegas de trabalho.

7.2 - RECOMENDAGCOES PARA ANALISES POSTERIORES

Fica como recomenda¢des para trabalhos futuros:

e Aplicar a metodologia de Gerenciamento de Processos aos
processos de suporte (embarque, distribuicdo, servicos),
pols grande parte destes processos se tornaram ineficazes,
ineficientes, extremamente complicados, consumidores de
grandes recursos organizacionais e com baixo wvalor
agregado, devido a estes terem evoluido de maneira muito

modesta em relagdo aos processos produtivos .

e Criar uma metodologia que procure equilibrar o)
Gerenciamento de Processos e a Reengenharia, aproveitando
dessa forma as vantagens de cada um deles, devido gue, para
nossa realidade torna-se dificil ou quase impossivel o
redesenhamento dos pProcessos como pretendido pela

Reengenharia.

¢ Ir aplicando o modelo em outras &reas da empresa e até com
os fornecedores externos, de maneira a conseguir uma

integragdo entre seus processos Fornecedor Externo/Empresa.
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e Testar a metodologia de Gerenciamento de Processos Jja

olhando para uma futura Reengenharia como proposto neste
trabalho, nas Areas humanas como Servigo Social e
psicologia pois, como é bem sabido, o homem é muito mais
complicado do que a industria. Talvez, num futuro préximo,
consiga-se dessa forma solucionar muitos problemas da parte

humana, chegando-se a um equilibrio entre T“homem -

empresa”.
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